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SOMMAIRE 
Cette these s'interesse au coaching effectue par le directeur de vente aupres de 
ses employes et a son efficacite en contexte de vente. Si certains evoquent que le 
directeur devrait passer plus de temps a coacher ses vendeurs pour ameliorer leur 
efficacite, I'examen de la litterature nous amene a conclure que le domaine du 
coaching souffre toujours d'un probleme de definition et que 1'impact positif du 
coaching du directeur sur le developpement et la performance des employes reste a 
demontrer. 
La plupart des auteurs qui s'interessent au concept l'aborde selon une 
perspective individuelle de leadership ou de gestion. Bien qu'interessante. cette 
perspective ne permet pas de tenir compte de I'echange qui prevaut entre les deux 
parties. C'est pourquoi nous proposons un cadre theorique adoptant une perspective 
interpersonnelle. ou le coaching est envisage sous 1'angle de la communication. Le 
coaching est conceptualise comme une interaction de developpement entre le 
directeur et le vendeur. Le modele prend appui sur le principe d'interactivite applique 
aux entretiens individuels entre le directeur et le vendeur. Nous proposons une 
typologie des entretiens individuels qui fait intervenir deux dimensions : la relation 
adoptee et la demarche de coaching utilisee. 
L'incidence du coaching est etudiee au travers de la perception qu'en ont les 
vendeurs. Les resultats d'un sondage effectue dans le domaine des services financiers 
au Quebec supportent notre modele. lis revelent que la performance des vendeurs est 
influencee a la fois par la demarche de coaching et par la nature de la relation dans les 
interventions de coaching. De fa?on specifique, adopter une demarche structuree et 
entretenir une relation de partenariat avec un employe permettent d'accroitre la 
performance de ce dernier. Ainsi, en plus d'etablir pour la premiere fois comment les 
vendeurs perijoivent les pratiques de coaching mises en place par les directeurs, cette 
recherche nous permet d'evaluer les elements qui contribuent a augmenter la 
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performance des vendeurs. Plusieurs implications manageriales sont suggerees suite 
aux resultats obtenus. Nos conclusions mettent en evidence la valeur de la pratique 
pour Pemploye qui en beneficie et, par extension, pour le superviseur qui s"y adonne. 
Mots cles : Supervision, coaching, ventes et gestion des ventes, performance, 
marketing relationnel. 
MANAGERIAL COACHING AND SELLER 
PERFORMANCE: A RELATIONAL APPROACH 
ABSTRACT 
This thesis examines the sales manager's coaching of employees and its 
effectiveness in the sales context. While some authors maintain that managers would 
do well to spend more time coaching their sellers to improve their performance, a 
review of the literature reveals that coaching is still not well defined and that the 
positive impact of managerial coaching on employee development and performance 
has yet to be established. 
Most authors who have addressed the concept approach it from an individual 
perspective of leadership or management. Though very interesting, this perspective 
does not take into account the exchanges between the two parties. For this reason, we 
recommend a theoretical framework based 011 an interpersonal perspective in which 
coaching is considered from the point of view of communication and is 
conceptualized as a developmental interaction between the manager and the seller. 
This model is supported by the interactivity principle applied to one-on-one sessions 
between the manager and the seller. We propose a classification of one-on-one 
sessions that takes into account the following two aspects: the relationship adopted 
and the coaching process employed. 
We consider the effect of coaching through the seller's perception. The results 
of a survey conducted in Quebec's financial services sector support our model. They 
reveal that seller performance is influenced both by the coaching method and by the 
type of relationship developed during the coaching sessions. In other words, adopting 
a structured method and maintaining a partnership relationship with an employee 
increases the employee's performance. Therefore, in addition to determining for the 
first time how sellers perceive the coaching practices implemented by their managers, 
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our research allows us to assess the various elements that play a role in improving 
seller performance. We suggest a number of managerial implications that are 
supported by the results of our study. Our conclusions draw attention to the value of 
the practice for the employee who benefits from it and, by extension, for the manager 
who applies it. 
Keywords: Supervision, coaching, selling and sales management in action, 
performance, relational marketing. 
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INTRODUCTION 
The role of the sales manager is evolving to fit the realities of the next 
century. The primary function of the sales manager is being redefined 
by the increasing use of new technology (Cravens 1995), sales force 
automation (McMahon 1994), and the greater emphasis on 
empowerment (Anderson 1996), team selling, reengineering, quality 
management, customer focus (Wotruba 1996), and relationship and 
solution selling (Keenan 1994) [...]. To be valuable in the new 
environment, sales manger must shift to new activities such as 
developing their people to manage themselves, empowering their 
salespeople, and envisioning and faciliting the entire marketing 
process (Anderson 1996; Keenan 1994). Their new role requires a 
sales manager with leadership skills. Sucesful managers in the future 
will emphasis leadership behaviors over administrative and 
supervisory skills (Shoemaker, 1999, p. I)1. 
Sales managers perform a crucial role in enhancing the revenue 
generating capabilities of the firm. However, that role has shifted from 
a monitoring and controlling function to a coaching function (Bridges 
1994) [...] The changing role of the salesperson calls for new 
leadership behaviors for the sales managers (Shoemaker, 2003, p. 17)2. 
Le coaching est rarement defini et est generalement employe de fa9on 
generique dans la litterature en leadership et en vente (Ellinger et Bostrom, 1999). 
Paradoxalement, il existe une multitude de modeles proposes dans les revues 
professionnelles, les journaux economiques et les livres destines au grand public alors 
1 Le role de directeur de vente dvolue pour correspondre aux realites du 21e siecle. La fonction 
principale du directeur de vente est red£finie par l'utilisation accrue de nouvelles technologies, 
l'automatisation de la force de vente, l'emphase accrue sur 1'empowerment (habilitation), la vente 
en equipe, la reingenierie, la gestion de la qualite, 1'orientation client, la vente relationnelle [...]. 
Pour avoir de la valeur dans le nouvel environnement, les directeurs de vente doivent se tourner 
vers de nouvelles activites comme developper leurs gens pour qu'ils se gerent eux-memes, habiliter 
les vendeur s et faciliter le processus de marketing. Ce nouveau role requiert un directeur de vente 
qui possede des habilet6s de leadership. Les directeurs de vente qui auront du succes dans le futur 
mettront l'accent sur des comportements de leadership plutot que sur les habiletes administratives 
ou de supervision (traduction libre). 
2 Les directeurs de vente jouent mi r61e crucial en am61iorant la capacity de generer des revenus pour 
la firme. Cependant, ce role s'est deplace d'une fonction de suivi et de controle a une fonction de 
coaching. Le role changeant du vendeur appelle de nouveaux comportements de leadership de la 
part du directeur de vente (traduction libre). 
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que les revues academiques semblent mo ins s'interesser au phenomene (Wilkins, 
2000). II est alors difficile pour les directeurs de vente qui souhaitent le mettre en 
pratique de savoir de quoi il en retoume. Les quelques recherches traitant de cette 
pratique font ressortir la necessite fondamentale de s'interesser a la definition du 
phenomene pour en etablir les bases scientifiques et donner des reperes pennettant 
d'en encadrer la pratique et de la differencier des autres formes d'accompagnement 
(Grant et Cavanagh, 2004). 
L'objectif principal que nous poursuivons dans ce travail est de clarifier le 
concept de coaching individuel en contexte organisationnel afin de proposer un 
modele pour l'apprehender et en mesurer 1'impact lorsqu'il est pratique en contexte 
de vente par un directeur et son vendeur. Dans la premiere section de ce document, 
nous aborderons les problematiques reliees a la notion de coaching en contexte 
organisationnel (chapitre 1). Le chapitre 2 presente le contexte theorique de 1'etude. 
Nous y aborderons la notion de performance et ferons une revision de la litterature 
sur le coaching en contexte organisationnel dans les domaines du leadership et du 
coaching. Celle-ci nous permettra d'abord d'etablir un bilan des travaux scientifiques 
realises en leadership qui font intervenir la notion de coaching individuel et d'en 
dessiner 1'evolution jusqu'a maintenant. Par la suite, la deuxieme partie de la revision 
de la litterature en coaching permettra d'en faire ressortir quelques caracteristiques et 
specificites. Enfm, nous proposerons un cadre d'analyse du concept de coaching 
individuel en contexte organisationnel en mettant en evidence quelques-unes des 
dimensions qui le compose. Les questions et hypotheses de recherche y sont de plus 
representees. Le chapitre subsequent (chapitre 3) contient les divers elements ayant 
servi a realiser la recherche. La methode de recherche y est presentee, incluant la 
demarche suivie pour operationnaliser le concept, les outils et le mode de collecte de 
donnees ainsi que la justification de l'echantillon choisi. Par la suite, les etapes du 
traitement et de 1'analyse des donnees y sont decrites. 
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Le quatrieme chapitre presente les resultats de notre etude. Nous presentons 
d'abord les resultats des analyses en composantes principales puis les donnees 
pertinentes aux variables de l'etude suivi par les tests des hypotheses. La discussion 
constitue le cinquieme chapitre de notre recherche. Dans la premiere partie, nous 
faisons le lien entre les resultats obtenus et le cadre theorique prealablement presente. 
En deuxieme partie, nous presentons les implications manageriales pour 
l'organisation et pour le directeur de vente. La troisieme section aborde les limites de 
l'etude et les voies de recherche a envisager. 
Pour terminer, nous presentons les principales conclusions qui se degagent de 
notre recherche ainsi que la valeur ajoutee de notre projet. 
PREMIER CHAPITRE 
PROBLEMATIQUE MANAGERIALE 
1. INTRODUCTION 
La gestion a « une fonction essentiellement organisationnelle et consiste a 
s'assurer que les diverses ressources sont affectees et utilisees de fa?on a optimiser 
(parfois maximiser) 1'efficacite de 1'organisation en regard de ses objectifs» 
(Collerette, 1991, p. 156). L'analyse des transformations en cours dans les entreprises 
revele que de plus en plus d'organisations semblent adopter une nouvelle culture de 
gestion basee sur 1'inclusion, l'engagement et la participation plutot que sur les 
comportements traditionnels de commande et controle (Hamlin, Ellinger et Beattie, 
2006). Ce nouveau paradigme de gestion appelle un mode different d'implication 
dans le travail, tant de la part du gestionnaire que des employes, ce qui n'est ni facile, 
ni naturel pour beaucoup d"entre eux (LeGall, 2001). 
A ce titre, le gestionnaire doit adopter de nouveaux comportements qui 
mettent 1'accent sur l'habilitation, l'apprentissage et le developpement de 1'employe, 
soit des comportements de coaching (Ellinger, Ellinger et Keller, 2003). 
Globalement, le coaching en milieu professionnel peut etre vu comme « un processus 
d'accompagnement d'une personne ou d'un groupe de personnes au travail avec pour 
objectif 1'optimisation du potentiel des individus » (Angel et Amar, 2005, p. 7). 
En fait, pour plusieurs chercheurs et auteurs, le coaching est une composante 
essentielle d'luie gestion efficace (Evered et Selman, 1989), un role essentiel que le 
gestionnaire et/ou le leader doit endosser dans sa pratique joumaliere (Antonioni, 
2000; Piasecka, 2000). De plus, il semble que les gestionnaires et les leaders doivent 
etre tres competents en coaching s'ils desirent etre vraiment efficaces et avoir du 
succes dans le monde des affaires (Hamlin et al., 2006). On constate done une 
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evolution du role de gestionnaire pouvant se resumer par l'adoption d'activites de 
coaching et de communication plutot qu'administratives. 
Pour que l'entreprise ameliore sa performance, le role des gestionnaires 
d'unites, de projets et d'equipes doit s" eloigner de celui d'executant pour 
correspondre davantage a celui d'entrepreneur capable de mettre a contribution et de 
developper les competences des membres de son equipe pour participer a un effort 
generalise (Tremblay et Archambault, 2003). 
Dans cette etude, nous nous interessons au cas du gestionnaire qui travaille an 
premier niveau de gestion, dans le contexte particulier de la vente, soit le directeur de 
vente. La personne qui a le plus de credibility aupres de l'employe est son superviseur 
(Tulgan, 2004a). « Sales managers are responsible for planning, staffing, training, 
directing, and evaluating their sales force' activities, and tactics to generate sales that 
meet corporate objectives » (Futrell, 2002, p. 441)". Les recherches confirment que la 
performance et la satisfaction des vendeurs sont directement et/ou indirectement 
reliees aux comportements de supervision adoptes par le directeur de vente (Kohli, 
1989). Notre etude met l'accent sur ce que le directeur de vente peut faire pour 
atteindre ses objectifs, ce qu'il peut controler a son niveau. 
2. PROBLEMATIQUE MANAGERIALE 
Les recherches qui examinent les comportements de supervision en contexte 
de vente s'inspirent fortement des theories du leadership (MacKenzie, Podsakoff et 
Rich, 2001). Ainsi, les directeurs de vente doivent adopter des activites de coaching 
comme pratiques de leadership et de gestion afm d'influencer positivement la 
motivation des vendeurs, leur niveau de competence et leurs aptitudes, ainsi que 
reduire les incertitudes reliees a leur role, facteurs qui determineront conjointement a 
3 Les directeurs de vente sont responsables de planifier, doter, former, dinger et evaluer les activity, 
strategies et tactiques de leur force de vente en vue de generer des ventes qui rencontrent les 
objectifs corporatifs (traduction libre). 
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leur tour leur performance et l'efficacite de l'organisation de vente (Ingram et ah, 
2005; Zoltners, Sinha et Lorimer, 2008). Toutefois, les gestionnaires dans le domaine 
de la vente font face a des defis particuliers. Notamment, les vendeurs sont souvent 
eux-memes compares a des entrepreneurs et ils operent frequemment seuls et aux 
frontieres de 1"organisation (Chonko, Jones, Roberts et Dubinsky, 2002). Le vendeur 
agit comme un intermediate entre le client et l'entreprise et il fait souvent face a cet 
egard a des demandes conflictuelles. Le gestionnaire qui ne travaille pas en contexte 
de vente n'a pas a aider a resoudre ces demandes. 
De plus, la part de la remuneration incitative est souvent plus importante dans 
les equipes de vente comparativement aux autres equipes de l'entreprise, favorisant 
plutot les resultats a court terme tels les volumes de vente. Cependant, de plus en plus 
d'entreprises adoptent d'autres indicateurs de performance tels des indices de la 
satisfaction de la clientele et de la retention des clients. Le defi du leadership est alors 
de trouver un juste equilibre entre les indicateurs a court et a long termes de la 
performance (Ingram et ah, 2005). « La pression de la performance est intense. Pour 
concurrencer ou meme survivre, les individus et les entreprises doivent rechercher de 
nouvelles solutions face au defi de la vente » (Zaiss et Gordon, 1997, p. 51). Procurer 
du leadership en contexte de vente comporte done des defis supplementaires pour les 
gestionnaires et les employes. A titre d'exemple, le modele de leadership en vente de 
Ingram et ah (2005) est presente ci-contre. 
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Figure 1 
Modele de leadership en vente 
f Activites leadership /^Determinants performance\ Performance 
- Haute direction 
- Directeur: coaching 
- Vendeur 
V J 
• • - Motivation 
- RCile 
- Competences 
^ - Aptitudes ^ 
• • - Vendeur 
- Efficacite de 
I'organisation 
V J 
A. A 
* 
Contexte ^ 
- Complexite 
- Collaboration 
- Responsabilisation 
V y 
Ingram, T. N „ LaForge , R. W. , Locander , W . B., Mackenzie , S. B. et Podsakoff , P. M . (2005). N e w 
Direc t ions in Sales Leadersh ip Research. The Journal of Personal Selling and Sales Management, 
25(2), 137-154. 
Les auteurs y ont entre autres integre des elements du modele de leadership de 
Yukl, Gordon et Taber (2002) et du modele de vente traditionnel de Walker, 
Churchill, et Ford (1977), auxquels ils ont greffe les elements contextuels que sont la 
complexity, la collaboration et la responsabilisation. L'idee principale du modele est 
de mettre en evidence P influence relative des differents elements et leur 
interdependance dans Patteinte de la performance individuelle du vendeur et de 
Pefficacite organisationnelle. Le contexte capture les facteurs lies a Penvironnement 
organisationnel, a Porganisation et a la tache qui, ensemble, peuvent avoir des effets 
indirects sur les autres variables du modele (Ingram et ah, 2005). Les activites de 
leadership font reference aux activites adoptees par tous les membres de 
Porganisation de vente afin d'influencer les collegues dans Patteinte des objectifs 
communs pour le bien-etre collectif de Porganisation de vente et de la compagnie. A 
titre d'exemple, ils incluent les activites de coaching du directeur et celles 
d'autoleadership du vendeur. Les determinants de la performance font reference aux 
variables individuelles qui influencent la performance des vendeurs (Churchill, Ford, 
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Hartley et Walker, 1985; MacKenzie et ah, 2001). Ce sont la motivation, les variables 
de role, le niveau de competence du vendeur et les aptitudes. 
Les principaux defis auxquels font face les leaders en vente dans le contexte 
actuel de changement sont representes par les dimensions de complexite, de 
collaboration et de responsabilisation. Par exemple, des changements dans 
l'environnement (demandes accrues des clients qui sont plus et mieux informes, 
accroissement de la concurrence) peuvent avoir des effets directs sur les activites de 
leadership (c.-a-d. augmenter le niveau des comportements de soutien du directeur) 
ou peuvent changer les effets de certaines activites de leadership sur les determinants 
de la performance du vendeur (par exemple, augmenter les effets positifs du 
comportement de soutien du directeur sur la motivation du vendeur). Dans le meme 
ordre d'idees, dans la mesure oil 1'accroissement de la complexite (incluant des 
changements nombreux et rapides dans l'offre de produits et services et des 
innovations technologiques) a un effet negatif sur le niveau de competence des 
vendeurs (toute chose etant egale par ailleurs), le directeur devrait passer plus de 
temps a coacher et former ses vendeurs pour ameliorer leur efficacite (Ingram et ah, 
2005). 
Toutefois, cette vision semble demeurer principalement theorique, peu de 
recherches empiriques s'etant attardees a revaluation de l'efficacite du coaching en 
contexte organisationnel (Evers, Brouwers et Tomic, 2006; Kampa-Kokesch et 
Anderson, 2001; Leedham, 2005), et ce, particulierement en ce qui concerne le 
coaching applique par les gestionnaires (Ellinger, Ellinger et Keller, 2005), qu'ils 
travaillent en vente ou non. L'impact positif du coaching du gestionnaire sur le 
developpement et la performance des employes n'est pas encore nettement demontre. 
Cette situation peut paraitre surprenante etant donne la volonte habituelle des 
entreprises a vouloir maximiser le rendement sur tous les investissements realises 
dans l'entreprise, particulierement ceux qui concernent le developpement des 
employes (Leedham, 2005). Par exemple, une etude realisee en 2002 indique que les 
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entreprises qui mettent en place des initiatives de coaching evoquent la necessite 
d'ameliorer la performance individuelle (81 %), de soutenir le developpement 
personnel (79 %) et la volonte d'ameliorer la performance de l'entreprise (78 %). 
Cependant, environ le tiers d'entre elles seulement (27 %) mentionnent qu'elles 
evaluent formellement leurs initiatives de coaching (Anonyme, 2002). 
Organizations using coaching are hoping to improve individual and 
company performance and support personal development. These are 
creditable objectives. But if their is no evaluation for your coaching 
initiative, how do you know if it is generating success, stagnation or 
even problems ? (Anonyme, 2002, p. I)4. 
De plus, notre revue de litterature revele que les etudes empiriques en 
coaching de vente emanent principalement de firmes de consultation effectuant des 
enquetes aupres de diverses et/ou nombreuses organisations clientes (Richardson, 
2009; Skiffington et Zeus, 2003) ou sont constituees d'etudes de cas uniques redigees 
par un consultant et/ou mi membre de l'organisation (Brown, 2006; Brown et Wood, 
2004). 
Cependant, cette problematique en dissimule une autre. Afin de pouvoir 
realiser une evaluation rigoureuse de Pefficacite du coaching, nous devons d'abord 
mieux definir ce qu'il est (Jackson, 2005). Nous verrons dans la partie consacree au 
coaching de la presente recherche qu'il existe, en effet, de nombreuses definitions du 
coaching. Cette situation entraine quelquefois des differences importantes, selon les 
perspectives adoptees, en ce qui concerne les comportements specifiquement associes 
au coaching. En consequence, diverses demarches d'accompagnement des employes, 
allant du suivi et feedback de performance (Brown, 2006: Prestil, 2007; Rich, 1998) a 
l'observation et analyse d'entretiens de vente (Abrams et Paterson, 2003), sont 
4 Les organisations qui utilisent le coaching desirent ameliorer la performance de l'individu et de 
l'entreprise tout en soutenant le developpement personnel des employes. Ce sont des objectifs 
louables. Toutefois, s'il n'y a aucmie structure devaluation en place pour vos initiatives de 
coaching, comment saurez-vous si elles generent le succes. le statu quo ou encore des problemes ? 
(traduction libre). 
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regroupes sous 1"appellation de coaching ou coaching en vente. Ainsi, meme lorsque 
les resultats ont ete evalues de maniere rigoureuse, ils ne sont guere comparables. 
Toutefois, cette question souffre aussi d'un manque de recherches. Tres peu d'etudes 
scientifiques examinent les comportements specifiques associes au coaching du 
gestionnaire, demontrent qu'un modele specifique de coaching est lie a une 
amelioration de performance ou encore, mettent en evidence ce qui differencie un bon 
coach d'un coach mediocre (Ellinger et al., 2003). U apparait done un manque de 
recherches quant aux comportements specifiques de coaching qu'un gestionnaire ou 
un leader doit demontrer (ou eviter de demontrer) afin d'etre per<?u et juge comme un 
gestionnaire efficace (Hamlin et al., 2006). 
Yet this is not about spliting hairs. Praticioners like myself are familiar 
with the experience of potential purchasers, wether representing their 
own private interests or corporate bodies, expressing reservations and 
concern about the nature and value of coaching. They want to know 
what exactly they are getting for their money. It is difficult to answer 
their questions when we know that reviewers have identified a lack of 
rigourous empirical studies into the effectiveness of coaching [...] 
(Jackson, 2005, p. 45)s. 
Les deux problemes (efficacite et definition) vont done main dans la main 
(Jackson, 2005). En depit des nombreuses declarations quant a l'efficacite de 
1'adoption du role de coach par le superviseur, il ne parait pas encore tres pratique. 
« But making sales coaching a part of the fiber of sales mangement remains a struggle 
for most organizations » (Richardson, 2009, p. XIV)6. De nombreuses raisons sont 
evoquees, mais les gestionnaires de premier niveau citent principalement le manque 
de temps et la surcharge de travail que ce changement de mode de gestion 
5 II ne s'agit pas de vouloir couper les cheveux en quatre. II arrive trop souvent que les praticiens 
soient conf ron t s a des clients potentiels qui parlent en leur nom ou au nom de leur entreprise, et 
qui emettent des doutes et preoccupations sur la nature et la valeur du coaching. Ils veulent savoir 
e.xactement ce qu'ils obtiennent pour leur argent. II est difficile de repondre a leurs questions quant 
on connait les critiques qui se font entendre en ce qui concerne le manque d'etudes scientifiques 
rigoureuses relives a l'efficacite du coaching [•••] (traduction libre). 
6 II semble que l'integration du coaching de vente dans les pratiques de gestion demeure difficile 
pour la plupart des organisations (traduction libre). 
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occasionne, le manque de connaissances (Decelles, Desrochers et Loyer, 2000; 
Richardson, 2009), la difficulty a percevoir les avantages qu'ils pourront retirer du 
coaching des employes et la surcharge de responsabilites administrates (Decelles et 
al., 2000; Richardson, 2009). 
Afm de valider les problemes identifies a l'aide de la litterature, j 'ai voulu les 
confronter a la realite du monde des affaires en effectuant une recherche exploratoire 
aupres d'une organisation ayant une certaine experience du concept. Puisque l'objet 
de l'etude est le coaching du directeur en contexte de vente, il semble opportun de 
s'interesser a une industrie ou celui-ci est considere comme primordial. L'industrie 
des services financiers a vecu depuis le debut des annees 1980 de nombreux 
changements structurels. L'intensification de la concurrence et des developpements 
teclinologiques puis la dereglementation ont favorise 1'emergence de strategies 
relatiomielles pour plusieurs entreprises (Bergeron, 2004) de cette industrie. Elles 
semblent avoir realise qiie leur capacite a developper et a gerer des relations pouvait 
leur offrir un avantage concurrentiel determinant (Bergeron, 2004; Gruen, 2005). Ce 
changement d'orientation s'est concretise par l'apparition de postes de conseillers 
responsables d'un certain nombre de dossiers-clients (portefeuille de clients) et la 
concentration des efforts sur les conseils d'experts donnes aux clients et non 
seulement a la vente de produits. De leur cote, les directeurs de succursale deviennent 
des directeurs des ventes qui doivent adopter le role de coach afm d'habiliter leurs 
employes au niveau de la vente-conseil (Decelles et al., 2000). La presente recherche 
porte specifiquement sur la problematique perdue du coaching des directeurs de 
succursale aupres de leurs conseillers dans une grande institution fmanciere. 
3. CAS DE LA BANQUE X 
La Banque X a adopte l'approche de vente-conseil dans le secteur des services 
aux particuliers au milieu des annees 1990. Dans sa volonte de mettre 1'accent sur la 
vente-conseil plutot que sur la vente de produits, diverses formations en vente ont ete 
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donnees aux employes au cours des annees. Des cours de coaching ont ete offerts aux 
directeurs de succursale au fil du temps afin de les habiliter a developper les 
competences en vente de leur personnel. 
Dans cette entreprise, le directeur de succursale est responsable de diriger, 
orienter et mobiliser Fequipe de conseillers pour l'atteinte des objectifs tout en etant 
en charge d'un portefeuille de clients. II doit par ailleurs « supporter activement les 
efforts de son equipe, en privilegiant notamment un coaching dans Taction, sur le 
plan du service a la clientele et du developpement des affaires » (Affichage de poste, 
Directeur de succursale, 2005). On peut done considerer que son role en est un de 
direction de vente pour l'entreprise. Celle-ci n'a pas de programme formel de 
coaching des vendeurs par le directeur bien que celui-ci fasse partie des 
comportements attendus du directeur. Dans cette organisation, le conseiller est 
responsable de developper et maintenir des relations d'affaires continues avec les 
clients des services aux particuliers et le poste est syndique. 
J'ai interviewe divers intervenants de 1'organisation afm de discuter des defis 
relies a la gestion des ventes et au coaching du directeur de succursale aupres de ses 
conseillers entre janvier et mars 2006. 
3.1 Preoccupations de la direction 
Selon nos participants, malgre les ressources investies, le coaching ne fait 
toujours pas partie des pratiques de l'organisation. II n'y a toujours pas de culture de 
coaching au niveau du secteur des services aux particuliers. 
Plusieurs raisons sont evoquees dont le manque de constance et de rigueur. 
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Au niveau individuel, un participant mentionne principalement le manque de 
temps du a la charge de travail au niveau de 1'administration de la succursale et de la 
gestion d'un portefeuille client qui lui est attitre. II croit que le coaching des 
conseillers est tres rentable en temies de performance accrue de 1'employe et de 
l'organisation et fournit de nombreux exemples a cet effet. Le manque de soutien est 
souligne a plusieurs reprises. 
Au niveau du contenu, il semble que certains comportements adoptes par les 
deux directeurs interroges soient differents de meme que leur vision appliquee du 
coaching. Pour le premier directeur, il s'agit d'accompagner 1'employe lors de 
rencontres clients et d'enseigner des methodes gagnantes. Effectuee a quelques 
reprises, ce n'est pas une activite a laquelle il fait participer ses conseillers 
regulierement. En fait, il ne croit pas qu'un vendeur experiments en ait besoin. 
Toutefois, il rencontre souvent son conseiller au cours d'entretiens informels ou ils 
discutent de trues de vente et ou il 1'encourage en lui lan?ant des defis qui le 
motivent. Pour le deuxieme directeur, il s'agit plutot de reviser des dossiers clients 
ensemble et d'en tirer les enseignements necessaires afm d'ameliorer sa performance 
lors de la prochaine rencontre client. Pour ce directeur, l'observation des employes en 
action est plutot per£ue comme une menace, un controle. 
De plus, le coaching est per<?u comme un enorme defi, probablement 
1'element le plus difficile dans une organisation parce que cela interpelle des 
fonctions et une expertise tres pointues par un autre participant. II croit que les 
conditions gagnantes ne sont pas reunies pour instaurer un programme de coaching 
formel au niveau des directeurs de succursale. En particulier, il trouve qu'il existe un 
manque trop important d'informations quant au contenu du coaching (« qu'est-ce que 
e'est au juste ? Precher par l'exemple, trouver des talents caches ? »), quant au 
processus implique (par exemple, duree optimale, suivi, entente coach-coache) et 
quant aux resultats du coaching (« y penser, e'est une chose, mais apres 9a, cela a ete 
quoi les resultats du coaching ? »). Selon lui, bien que certains directeurs fassent du 
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coaching sur une base individuelle, comme le processus n'est pas uniformise, 
standardise, ni systematise, il if a pas d'impact. II confirme que les directeurs sont 
toujours en surcharge administrative et craint que l'ajout de pression pour la mise en 
place de ce role tres ingrat, exigeant, sans encadrement adequat, en amene plusieurs a 
quitter 1' organisation. 
Ainsi, il semble qu'on ne sache toujours pas ce que le coaching veut dire, ce 
qu'il est, ce que cela implique, ni ce que ?a donne. 
Enfin, il n'y a pas de definition officielle de ce qu'est le coaching pour les 
directeurs de cette entreprise. De plus, bien que mentionne dans les taches attendues 
du directeur, il n'y a pas de suivi formel de celui-ci et il n'est pas mesure. Toutefois, 
selon nos entrevues avec les directeurs et les conseillers, il est bien present et il 
produirait des consequences positives autant sur la satisfaction et la performance 
individuelle du representant que sur les performances organisationnelles. 
L'absence evidente d'informations quant aux benefices quantifiables du 
coaching de supervision et de son contenu est soulevee par les paliers decisionnels 
superieurs de l'organisation de vente pour expliquer le manque d'interet et de suivi 
constate aux echelons inferieurs. 
4. RESUME ET QUESTIONS DE RECHERCHE 
Ainsi, la problematique manageriale a l'origine de la these conceme le travail 
de coach exerce par le directeur de vente et son influence sur la performance des 
vendeurs. Elle se resume a de 1'incertitude et des difficultes a definir et a me surer les 
comportements de supervision associes au travail de coach du directeur dans les 
organisations et des difficultes a en evaluer l'impact sur la performance des vendeurs. 
Les questions de recherche se formulent ainsi: 
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1. En quoi consiste le coaching de supervision dans les organisations, quels en sont 
les comportements specifiques ? 
2. La performance du vendeur est-elle accrue grace a sa participation a une 
interaction de coaching avec son directeur ? 
Compte tenu de l'insuffisance des travaux scientifiques en la matiere, une 
recherche qui permettrait de mieux comprendre en quoi consiste le coaching de 
supervision dans les organisations et son impact sur la performance des vendeurs 
presente beaucoup d'interet, tant du point de vue pratique qu'academique. Effectuee 
aupres d'organisations du secteur financier, ma recherche contribuera a mieux cerner 
le coaching du directeur en etudiant en particulier son interaction avec d'autres 
variables, comme la performance comportementale et la performance de resultats du 
vendeur. De plus, en identifiant les differentes composantes du coaching puis en 
proposant et testant une echelle de mesure, ma recherche viendra completer les 
connaissances sur le coaching : les chercheurs pourront disposer d'un outil de mesure 
de ce concept qui va leur permettre de tester leur influence sur d'autres variables, 
parmi lesquelles la satisfaction au travail des vendeurs, leur intention de quitter 
Pentreprise, mais aussi leur motivation et leurs competences en vente. De leur cote, 
les entreprises disposeront d'un outil de diagnostic speciflque permettant de deceler 
les dimensions qui sont a travailler avec les directeurs afm d'ameliorer Pefficacite de 
la pratique. 
Sur le plan theorique, j'adopte une approche essentiellement relationnelle du 
leadership et de la communication en vente. La notion de coaching est abordee selon 
la perspective d'une communication respectueuse des personnes dans les entretiens 
individuels entre le directeur et le vendeur. Le postulat de base veut que la reussite de 
la demarche de coaching ne soit possible que lorsqu'il y a une veritable collaboration 
entre les participants. Bien qu'oriente sur le developpement professionnel du vendeur, 
e'est par Padoption d'une veritable communication relationnelle tout au long des 
echanges et des etapes de la demarche de coaching que le directeur et le vendeur 
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etablissent un leadership relationnel en vente. C'est en creant les conditions 
necessaires a revolution des competences recherchees par le vendeur qu'il a devant 
lui plutot qu'en adoptant un style standardise que le directeur parvient a maximiser la 
participation du vendeur aux entretiens et a creer une demarche reellement 
personnalisee. Au niveau de la gestion des organisations, ma recherche peut amener 
les vendeurs, les directeurs et les hauts dirigeants a reflechir ensemble aux differents 
moyens pour mettre en place une pratique et des comportements de coaching adaptes 
a leur entreprise et a leur secteur d'affaires tout en etant integres au modele de 
leadership en vigueur. 
Bien que certaines recherches nous indiquent que les effets du coaching 
semblent positifs, aucune etude (en dehors des consultants offrant du coaching) n'a 
investigue les effets lies au coaching du gestionnaire en contexte de vente sur la 
performance des vendeurs. 
DEUXIEME CHAPITRE 
CONTEXTE THEORIQUE 
1. PERFORMANCE 
La performance represente la capacite d'une organisation a obtenir de 
bons resultats sur sept criteres: l'efficacite, l'efficience, la 
productivity, la profitabilite, 1'innovation, la qualite des produits et la 
qualite de vie au travail [...] Or, la performance organisationnelle n'est 
pas seulement le resultat de 1'adequation des structures a 
l'environnement, mais aussi d'un bon nombre de facteurs tels le style 
de leadership, la philosophie de gestion de la direction, la loyaute et 
l'attachement des employes envers l'entreprise, la technologie qu'elle 
utilise et bien d'autres facteurs (Turcotte, 2004, p. 29-30). 
Selon (Yukl et Lepsinger, 2005), les determinants de la performance se 
regroupent selon trois categories distinctes : l'efficacite et la fiabilite des processus, 
rinnovation et 1'adaptation ainsi que les ressources et les relations humaines. La 
pertinence de chacun de ces determinants pour les organisations a ete supportee par 
de nombreuses recherches empiriques. Ces trois elements sont interrelies et 
determinent conjointement l'efficacite organisationnelle. 
La complexite du monde des organisations ne permet plus d'avoir 
recours a des modeles simples de causalite lineaire. Pour en arriver a 
une vision plus realiste des organisations, il faut les considerer comme 
des systemes sociotechniques ouverts et complexes, caracterises par 
une causalite reciproque (Turcotte, 2004, p. 34). 
Les ressources humaines contribuent d'une faqjon significative a 
l'accomplissement de la mission de l'entreprise et constituent done un des piliers des 
organisations (Kaplan et Norton, 2004). A cet egard, la performance globale depend a 
la fois du travail realise en collaboration et de la participation individuelle. 
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1.1 Performance individuelle 
Selon Peterson et Arnn (2005), la performance des employes est un element 
essentiel du succes des organisations. Les entreprises ne peuvent pas etre 
concurrentielles et continuer a croitre et a reussir, sans des employes instruits et 
efftcaces. La perfonnance humaine est definie comme un comportement. « [...] is 
behavior that changes the employee's environment in ways that are respected and 
prized; that are seen as achievements or accomplishments by the organization » 
(Gilbert, 1978, dans Peterson et al. (2005))7. Selon cette approche, l'etude de la 
perfonnance est l'etude des comportements humains. Plusieurs auteurs en 
psychologie proposent que le comportement humain puisse s'expliquer par un 
ensemble de facteurs se rapportant a l'individu lui-meme (facteurs personnels) et par 
un ensemble de facteurs se rapportant a son environnement. Le comportement, les 
autres facteurs personnels et les facteurs environnementaux operent tous comme des 
determinants interdependants les uns des autres. Les influences relatives exercees par 
ces facteurs interdependants different selon les situations et les comportements. En 
certaines circonstances, les facteurs environnementaux exercent une puissante 
influence sur le comportement. En d'autres occasions, ce sont les facteurs personnels 
qui prevalent dans la regulation des evenements environnementaux (Bandura, 1977; 
Bandura, 1986). Les individus influencent 1'environnement au meme titre que 
1'environnement exerce une influence sur eux. II s'agit d'un processus 
essentiellement bidirectionnel. En raison de cette capacite d'influence reciproque, les 
individus sont au moins partiellement maitres de leur propre destinee et non simples 
victimes de leur environnement. 
7 [...] des comportements qui changent 1'environnement de 1" employ £ de fafon respectee et 
valorisee, c.-a-d. qui sont vus comme des reussites ou des accomplissements par l'organisation 
(traduction libre). 
32 
1.2 Performance et vendeur 
Environ 12 % des individus en age de travailler possedent des emplois en 
vente en Amerique du Nord, et ce nombre augmente sans cesse. Aux Etats-Unis 
seulement, on parle de plus de 26 millions de personnes (Stanton, Buskirk et Spiro, 
2003). Les forces de vente representent un investissement majeur pour la plupart des 
entreprises; leurs couts estimes correspondent a une portion entre 1 % et 40 % des 
ventes. 
Au-dela des couts, 1'importance de la force de vente s'evalue par les 
responsabilites qu'on lui confie, dont celle de l'actif le plus important de l'entreprise, 
ses clients (Zoltners, Sinlia et Zoltners, 2001). L'interaction agent-client etant 
inherente a la construction du service (Retour, Dubois et Bobillier-Chaumon, 2006), 
les vendeurs y participent directement et influencent tout aussi radicalement les 
revenus de l'entreprise. 
Salesperson performance is undeniably the central variable of interest 
in the field of sales force management. For over 80 years, sales 
practitioners and researchers have attempted to understand salesperson 
performance and to identify the factors that influence it (Rich, 
Bommer, MacKenzie, Podsakoff et Johnson, 1999, p. 41)8. 
Le modele de performance en vente de Churchill, Ford et Walker (1993), qui 
constitue une reference en la matiere dans la litterature scientifique, stipule que la 
performance du vendeur repose sur un ensemble de variables interdependantes. Un 
des elements influant sur la performance du vendeur est le directeur lui-meme. II a 
comme role d'accroitre l'efficacite et la productivity des vendeurs et de l'equipe de 
vente (Lachance, Mathieu, et Guay, 2008). La figure 2 illustre le modele. 
La performance du vendeur est sans contredit la principale variable d'interet dans le domaine de la 
gestion de la force de vente. Les praticiens et les chercheurs tentent de comprendre la performance 
du vendeur et d'identifier les facteurs qui 1'influencent depuis plus de quatre-vingts ans (traduction 
libre). 
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Figure 2 
Modele traditionnel de performance en vente 
Churchill, G. A., Ford, N. M. et Walker, O. C. (1993). Sales force management. Boston : Irwin, 
adapte de Walker et al. (1977). 
Les comportements adoptes par le directeur des ventes font partie des facteurs 
organisationnels a considerer. Ainsi, plusieurs leviers d'action peuvent etre 
consideres par le directeur des ventes en vue d'influencer la performance des 
vendeurs dont il est responsable. D'une part, nous retrouvons les pratiques de gestion 
telles la formation, le recrutement (Avlonitis et Panagopoulos, 2007) et le controle 
des ventes (Matsuo, 2009). D'autre part, nous retrouvons les activites liees a la 
gestion des personnes faisant partie de 1'equipe (Hazucha, Hezlett, et Schneider, 
1993), soit le leadership (Lachance et al, 2008). 
Ainsi, l'organisation des ventes a un effet direct presume sur les ventes et la 
rentabilite de la compagnie (Zoltners et al, 2001, p. 2). Les strategies de controle de 
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gestion ont fait, quant a elles, l'objet de nombreuses recherches au cours des dernieres 
annees dans la litterature en marketing et en vente (Challagalla et Shervani, 1996; 
Jaworski et Kohli, 1991; Matsuo, 2009; Theodosiou et Katsikea, 2007). L'objectif 
d'un tel systeme est de s'assurer de l'atteinte des objectifs organisationnels 
(Challagalla et al., 1996). II s'agit d'une activite de gestion fondamentale par laquelle 
le directeur de vente peut influencer les comportements et activites des vendeurs et 
les diriger vers l'atteinte des objectifs organisationnels (Cravens, Lassk, Low, 
Marshall et Moncrief, 2004; Theodosiou et al, 2007). 
Le systeme de controle de gestion des ventes est defini comme 1'ensemble des 
processus visant a suivre, diriger, evaluer et compenser les employes de 
l'organisation. II s'agit d'etablir les objectifs, de suivre et d'evaluer les progres, de 
procurer du feedback et de renforcer les personnes sur la base de leur performance. 
Deux types de controle de gestion sont consideres, soit les controles de resultats et les 
controles comportementaux (Challagalla et al., 1996). 
Au niveau des controles comportementaux, certains auteurs distinguent deux 
types de controle per9us, soit le controle des activites (refere aux activites que le 
vendeur doit effectuer sur une base journaliere, le suivi des comportements de vente 
et 1'administration de recompenses ou punitions sur la base des performances 
obtenues) et celui des capacites (accent mis sur le developpement des habiletes et 
competences). En contexte de vente, le controle des capacites vise l'amelioration des 
habiletes de vente telles la presentation, la negotiation, la communication, la 
planification et autres competences pertinentes (Challagalla et al., 1996). Pour 
certains auteurs, les controles comportementaux impliquent feedback, coaching et 
soutien (Theodosiou et al., 2007). 
Toutefois, la revue de litterature pertinente indique qu'il n'y a pas d'entente 
sur la definition conceptuelle et la mesure du controle de gestion en vente (Baldauf, 
Cravens et Piercy, 2005). De plus, alors que des recherches demontrent 
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empiriquement les effets directs positifs du controle comportemental de gestion sur la 
perfonnance comportementale (Theodosiou et al., 2007), d'autres trouvent que le 
controle de gestion n'a pas d'influence directe sur la perfonnance (Challagalla et al, 
1996). Cependant, Baldauf et al. (2005) affinnent que les recherches empiriques 
realisees j usque-la indiquent generalement que la perfonnance des vendeurs est plus 
elevee en presence de controles de gestion comportementaux. 
Sans jouer un role exclusif, le directeur occupe done une position importante 
dans la performance de l'organisation de vente. Sans nier rimportance des controles 
de gestion, d'autres leviers d'action peuvent etre consideres comme determinants 
dans l'atteinte de la performance des organisations de vente, dont le levier du 
leadership (Lachance et al., 2008; Tremblay, Chenevert, Simard, Lapalme et Doucet, 
2005). Envisage comme la capacite d'influencer une personne ou un groupe en 
fonction d'un objectif commun, il est considere comme un processus motivationnel 
(Hazucha et al., 1993; Lachance et al., 2008). En particulier, des comportements de 
leadership associes au fait de procurer du coaching aux employes en vue de favoriser 
leur developpement professionnel (Yukl et al., 2005; Zoltners et al., 2008) peuvent 
s'averer tres efficaces. 
La litterature suggere que le coaching effectue en contexte de vente ameliore 
la perfonnance des vendeurs et de l'organisation de faijon significative (Zeus et 
Skiffington, 2000). Ainsi, Skiffington et al. (2003) citent une etude dans le secteur 
financier qui demontre une augmentation de productivite de 35 % chez les employes 
ayant participe a un programme intensif de coaching. Une autre etude rapporte que 
les vendeurs recevant entre 3 et 4 heures de coaching par mois atteignent en moyenne 
107 % de leur quota comparativement a 88 % pour ceux qui regoivent peu ou pas de 
coaching (Richardson, 2009). 
Toutefois, a travers la litterature en vente, la perfonnance a ete mesuree de 
multiples fagons (Rich et al., 1999). 
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La performance du vendeur se definit avant tout comme 1'evaluation 
de la contribution du vendeur a la realisation des objectifs de 
1'organisation [...] Pour que la performance d'un vendeur soit estimee 
de fafon juste, precise et la plus exhaustive possible, 1'ensemble des 
facettes de la fonction de vendeur doit etre evalue (Parissier, Mathieu 
et Echchakoui, 2005, p. 64). 
La performance comporterait en fait deux dimensions : la performance 
comportementale (qui reflete comment le vendeur effectue son travail et son niveau 
de competences : connaissances techniques, habiletes de planification, adaptation a la 
vente) et la performance de resultats (attribuable au vendeur, quantitatif: volume des 
ventes, ventes a forte marge beneficiaire, etc.) (Baldauf et Cravens, 2002; Piercy, 
Cravens et Morgan, 1999). De plus, la performance comportementale aurait une 
influence positive sur la performance de resultats. Miao et Evans (2007) et Baldauf et 
al. (2002) ont trouve des resultats positifs et significatifs entre ces deux dimensions. 
Les habiletes de vente sont nombreuses. Pettijohn, Pettijohn et Taylor (2007) en 
identifient et evaluent 30 differentes et plusieurs etudes en demontrent l'effet 
significatif et positif sur la performance des resultats. 
D' autres etudes, dont des metaanalyses, ont confirme la relation positive entre 
le leadership et la performance (Bass, 1997a; Lowe, Kroeck et Sivasubramaniam, 
1996). 
Puisque nous nous interessons au coaching en contexte de vente et a son 
efficacite, il nous apparait pertinent d'en mesurer l'impact sur les deux dimensions de 
la performance. Cependant, a notre connaissance, aucune etude scientifique ne s'est 
attardee au coaching comme determinant de la performance comportementale des 
vendeurs ni a son effet sur la performance des resultats. 
Comme nous l'avons constate, le directeur qui cherche a maximiser les 
resultats et l'efficacite de son equipe fait face a d'importants defis. Un comportement 
adopte hier avec succes peut ne plus fonctionner du tout aujourd'hui. Notre revue de 
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litterature indique que le coaching en contexte de direction en vente est surtout 
examine en tant que comportement de leadership du directeur de vente. Dans la 
prochaine section, nous verrons ce que la litterature en leadership nous apprend sur le 
coaching du directeur et son impact sur la performance de ses employes et des 
organisations. 
2. LEADERSHIP 
Plusieurs titres peuvent etre donnes aux superviseurs au sein de leur 
organisation. On parle du superviseur (Tulgan, 2004b), du gestionnaire (Drolet, 1999; 
Gendron et Faucher, 2002), du directeur, du leader, du manager, de gestionnaire-
leader. Les titres sont aussi varies que ce que les auteurs incluent comme roles et 
responsabilites pour ceux-ci. 
The supervisor role is more important today than ever before [...] 
employees rely on immediate supervisors more than any other 
individuals for meeting their basic needs and expectations and dealing 
with a whole range of day-to-day issues that arise at work. These 
include the assignment of tasks, resource planning, problem solving, 
training, scheduling, dispute resolution, guidance, coaching, 
recognition, promotions, and other rewards [...]. Managing people has 
become a day-to-day negociation, and managers who need high 
performance have no choice but to deal with it. Supervisory managers 
are the lynchpins of the short-term transactional workplace (Tulgan, 
2004b, p. 28) . 
On s'attend done a ce que le superviseur ou le gestionnaire (Drolet, 1999, 
p. 47) ou le leader (Jolson, Dubinsky, Comer et Yammarino, 1997, p. 38) agisse a 
9 Le role de superviseur est plus important aujourd'hui que jamais auparavant [...] les employes se 
fient sur leur superviseur immediat, plus que sur toute autre personne dans T organisation, pour 
repondre a leurs besoins et attentes de base et pour fake face aux defis joumalicrs qui se presentent 
au travail. Ceux-ci incluent!'assignation des taches, la planification des ressources, la resolution de 
problemes, la formation, 1'agenda, la resolution de conflits, les conseils, le coaching, la 
reconnaissance, les promotions et autres recompenses [...]. G6rer les gens est devenu une 
negociation journaliere et les gestionnaires qui veulent des performances (Hevees n'ont pas le choix 
et doivent y faire face. Les gestionnaires superviseurs sont la pierre angulaire du milieu de travail 
transactionnel (traduction libre). 
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titre de coach. Cette aptitude a coacher est etudiee a travers l'abondante litterature 
portant sur le leadership. Kriger et Seng (2005) mentionnent que le leadership est un 
processus complexe et qu'il existe plus de 10 000 livres et articles publies sur le sujet. 
L'objet de la presente revue de litterature n'est certainement pas de reviser toutes ces 
publications, mais de faire ressortir les principales approches qui ont ete developpees 
en lien avec le coaching. 
Que peuvent-elles nous apprendre en ce qui concerne le coaching au niveau 
des comportements, processus et relations impliques en coaching ? Bien que le 
coaching du directeur n'ait pas ete aborde comme objet de recherche, les etudes 
portant sur le leadership en vente indiquent que le directeur est en position 
d'influence importante par rapport a ses vendeurs. Plusieurs dimensions de la relation 
directeur-vendeur, autant que le style de leadership ou les comportements adoptes par 
le directeur, peuvent ameliorer, neutraliser ou inliiber les resultats lies au travail et les 
reponses des vendeurs telles la satisfaction au travail, la motivation, l'efficacite et la 
performance (Yammarino, 1997). 
L'objectif de cette partie de la revue de litterature est de clarifier les bases 
conceptuelles et empiriques de la notion de coaching en leadership. De quoi parle-t-
on lorsqu'on applique la notion de coaching au grand domaine du leadership ? Afin 
de repondre a cette question, une synthese de la litterature en leadership ayant aborde 
le coaching (ou comportant des concepts importants en coaching) est presentee selon 
une approche evolutive appliquee a chacune des composantes du processus de 
leadership que sont le leader, la relation leader-partisan et le partisan. 
Ainsi, le domaine du leader regroupe diverses approches classiques d'analyse 
du leadership, qui sont les comportements du leader et la situation dans laquelle les 
actes de leadership sont poses (Basadur, 2004). Le domaine de la relation est 
constitue d'approches contemporaines tel le Leader Member Exchange (LMX), et le 
Domaine du partisan est constitue d'approches nouvelle vague tel l'autoleadership 
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(Yammarino, Dionne, Uk Chun et Dansereau, 2005) qui sera defini plus loin. La mise 
en perspective historique des theories du leadership au cours du dernier siecle 
demontre que Ton s'est d'abord interesse au leader, puis aux relations leader-partisan 
et enfin au partisan. Chacun de ces domaines est developpe dans les sections qui 
suivent. Une avant-premiere partie introduit d'abord des elements de discussion 
concemant les definitions du leadership. 
2.1 Definitions 
Le defi de definir le leadership est crucial pour les problemes de 
conceptualisation et de pratique auxquels chercheurs et praticiens sont confrontes 
(Rost, 1991). L'explosion du nombre de travaux publies sur le leadership dans les 
annees 80 a ete phenomenale. Rost (1991) a releve plus d'une centaine de definitions 
differentes du leadership (110) dans 312 livres, articles ou revues, et ce, seulement 
pour cette periode. Paradoxalement, 202 auteurs (65 %) ne donnaient aucune 
definition du leadership dans leurs travaux. Pour Rost (1991), cette pratique, souvent 
rencontree dans le domaine du leadership, est inacceptable. Une recherche 
responsable requiert d'articuler clairement la nature du leadership que l'on entend 
etudier. Malgre le fait que le leadership soit, et ait ete, un des sujets les plus examines 
au cours de l'histoire, il n'existe toujours pas de criteres et parametres 
universellement reconnus permettant de determiner la composition du leadership 
(Kakabadse, 2000). Loin de nous l'idee de discuter de plus d'une centaine de 
definitions dans ce document, neanmoins les definitions utilisees par les differents 
auteurs, lorsqu'elles sont explicites, ne sont pas neutres. 
Elles refletent les courants theoriques ou les approches favorisees par les 
auteurs. Toutefois, deux aspects sont retenus par la majorite des auteurs ayant apporte 
leur definition du leadership : l'influence exercee sur une autre personne ou un 
groupe et l'atteinte d'un objectif (Vincent, 2003). Ainsi, dans la presente recherche, le 
leadership est considere comme un processus d'influence sociale par lequel le 
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changement (c.-a-d. nouvelles valeurs, attitudes, approches, comportements, 
ideologies, etc.) se construit et se produit (Uhl-Bien, 2006). 
Afin de faciliter la comprehension de l'etude, nous presentons en annexe un 
glossaire qui presente la liste alphabetique des definitions des principaux concepts 
auxquels nous allons referer dans ce document. 
Dans la premiere partie consacree au leadership, nous aborderons la litterature 
en nous positionnant du cote du leader. Dans la seconde partie, nous l'evaluerons en 
adoptant la perspective de la relation entre le leader et le partisan, et enfin, dans la 
troisieme tranche, nous discuterons du domaine complementaire, soit celui du 
partisan. 
2.2 Domaine du leader 
Ce domaine de recherche en leadership est centre sur le leader : ses qualites 
personnelles, comportements, conduites, habiletes ou aspects de la situation qui 
detainment comment un leader sera efficace a influencer les autres. L'etude 
scientifique du concept de leadership en sciences sociales remonte au milieu des 
annees 1930 (Covey, 2004). Les premiers travaux ont cherche a identifier des 
caracteristiques individuelles universelles qui permettraient de distinguer les leaders 
des autres employes. Les recherches empiriques n'ayant pas permis d'identifier les 
traits qui seraient universellement favorables, l'attention des chercheurs s'est done 
portee sur ce que font les leaders, tout en conservant une approche individualiste 
(Chemers, 2000). L'approche comportementale du leadership s'est developpee a 
compter des annees 1950. L'apport principal de cette ecole fut 1'identification de 
deux grandes classes de comportements : les comportements orientes vers les taches 
et les comportements orientes vers les personnes. Toutefois, les recherches 
empiriques n'ont pas permis de montrer lequel des deux types de comportement etait 
le plus efficace. 
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Les recherches suivantes visent done a prendre en compte 1'ensemble des 
elements situatiomiels pouvant entrer en scene, dormant ainsi naissance aux theories 
de la contingence (Armandi, Oppedisano et Shennan, 2003; Gond et Mignonac, 
2002). L'approche de la contingence repose sur le principe que les facteurs relies a la 
situation determinent le style de leadership a adopter. II y aurait done un style propre 
a chaque situation. La theorie du cheminement critique (House, 1971) represente la 
premiere reference au coaching que nous avons repertoriee. Cette theorie stipule que 
la conduite du leader est motivante (au sens ou elle augmente 1'effort), dans la mesure 
ou 1) de tels comportements du leader rendent la satisfaction des besoins du 
subordonne contingente a la performance du subordonne et 2) les comportements 
adoptes represented un complement a l'environnement du subordonne en lui 
procurant le coaching, les conseils, le support et les recompenses necessaires a 
l'atteinte d'une performance efficace (House et Mitchell, 1974). 
Le role du leader est de procurer les informations incrementales, le support et 
les ressources necessaires au-dela de ce qui est procure par l'organisation formelle ou 
de ce qui emane de l'environnement du partisan afin d'assurer a la fois la satisfaction 
et une performance accrue du subalterne. II a done une fonction instrumentale a 
l'atteinte de la performance et a la satisfaction des partisans (House, 1996). 
Les resultats empiriques de la litterature reliee a cette theorie sont ambigus. 
Bien qu'abondamment testee (Wofford et Liska (1993), via plus de 120 etudes), les 
resultats de cette theorie ne sont pas concluants. Des limites liees aux methodologies 
des approches de recherche traditionnelle sont evoquees pour expliquer ces resultats 
non probants (Jermier, 1996). De plus, aucune etude n'a explicitement integre le 
concept de coaching. House (1996) revise la theorie du cheminement critique pour 
repondre en partie aux critiques qui ont ete mentionnees precedemment. 
Pour House (1996), le coaching fait partie de la categorie facilitation du 
travail au meme titre que d'autres comportements tels le conseil ou le mentorat qui 
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visent a aider les subordonnes a developper les habiletes et connaissances requises 
pour rencontrer les attentes et les standards de perfonnance. II emet differentes 
propositions a l'effet que le niveau auquel le coaching, mentorat ou autres 
experiences de developpement sont procures dependra du niveau de connaissance et 
d'experience des partisans. 
« When work unit members lack task relevant knowledge and experience, 
developmental efforts on the part of superiors will enhance work unit effectiveness » 
(House, 1996, p. 340)10. Cependant, aucun test de cette theorie reformulee lr a encore 
ete effectue (Schriesheim, Castro, Zhou et DeChurch, 2006). 
Les theories de la contingence ont conduit a mieux prendre en compte 
l'importance de l'interaction leader/partisan dans le processus de leadership (Gond et 
al., 2002). La perspective transfomiationnelle/transactionnelle qui s'interesse au 
pouvoir des leaders a generer chez les partisans des comportements les amenant a se 
depasser est nee de la prise en compte de cet element (Blais et Sinclair-Desgagne, 
2002). II s'agit du deuxieme courant de recherche repertorie qui porte une attention 
particuliere au coaching en contexte organisationnel. L'approche transformationnelle 
origine des travaux de Burns (1978) qui introduit la notion d'un leader transformant 
en mettant 1'accent sur la transfonnation de l'etat motivationnel du partisan. II eleve 
le niveau motivationnel de son partisan des niveaux de base (besoins physiologiques 
et de securite) vers les niveaux superieurs que sont les besoins de croissance 
personnelle (besoins lies a l'appartenance, a l'estime de soi et a l'actualisation de soi). 
Pour Burns (1978), on parle de leadership transformationnel quand une ou plusieurs 
personnes collaborent avec d'autres, de sorte que leaders et partisans s'entraident a 
atteindre des sommets de motivation et de moralite. 
10 Quand ceux-ci ne possedent pas le niveau de connaissance et d'experience necessaire a 1'execution 
de la tache, les efforts de developpement (dont le coaching) de la part du leader amelioreront 
l'efficacite du groupe de travail (traduction libre). 
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Le resultat de ce leadership est une transformation mutuelle du leader et des 
partisans : par 1'interaction, chacun amene 1'autre a un degre superieur de conscience 
morale et de motivation, a la realisation d'un potentiel (Stewart, 2006). Les leaders 
transactionnels con9oivent plutot leur relation avec les partisans comme une forme 
d'echange contributions/retributions ou sanctions/recompenses. Burns (1978) 
distingue le leadership moral, dont le leadership transactionnel et le leadership 
transformationnel font partie, du leadership amoral (manipulation) et postule que les 
leaders amoraux ne sont pas de vrais leaders. De plus, le leadership transformationnel 
est en position hierarchique par rapport au leadership transactionnel, le premier etant 
defmi comme plus complexe et de moralite superieure (Boje et Rhodes, 2006). 
Par la suite, Bass utilise la definition de Bums (1978), mais stipule que le 
leader transformant amene les partisans a aller au-dela de leurs interets personnels 
pour le bien de 1'organisation. II aide les partisans a se developper a des niveaux plus 
eleves de potentiel. « They work with followers to elevate expectations, needs, 
abilities, and moral character» (Bass et Avolio, 1994, p. 552)11. « They define 
transformational leadership primarily in terms of the leader's effect on the followers, 
and the behavior used to achieve this effect» (Yukl, 1999, p. 286)12. « Unlike the 
"traditional" leadership theories, wich emphasized rational processes, theories of 
tranfomiational [...] leadership emphasize emotions and values»(Yukl, 1999, 
p. 286)13. 
Selon le leadership transformationnel de Bass (1999), le coaching fait partie 
de la dimension consideration personnalisee des comportements du leader, qui 
procure une attention individuelle a chacun des partisans en les coachant et en leur 
11 II travaille avec les partisans afin d'elever les attentes, besoins, habiletes et caracteres (traduction 
libre). 
12 II definit principalement le leadership transformant en tennes d'effets du leader sur le partisan et 
sur les comportements utilises pour obtenir cet effet (traduction libre). 
13 Contrairement, aux theories traditionnelles du leadership, qui mettent l'accent sur la rationalite, les 
theories du leadership transformationnelles mettent l'accent sur les emotions et les valeurs 
(traduction libre). 
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dormant des conseils pour leur developpement personnel. Les trois autres facettes du 
leadership transformationnel sont le charisme (emulation qui pousse le partisan a 
suivre le leader), 1'inspiration (suscite des attentes et un moral eleve de la part des 
partisans et se traduit par une grande loyaute a l'egard du leader) et la stimulation 
intellectuelle (encourage la prise de risques, la pensee creatrice ainsi que la remise en 
question). 
Selon Tremblay et al. (2005, p. 71), la principale force des leaders 
transformationnels reside dans «leur capacite a agir positivement et activement sur 
les etats psychologiques favorables aux comportements de mobilisation». Ces 
demiers sont la confiance, le soutien, la justice, le pouvoir d'agir et la reconnaissance. 
Par exemple, le leader transformationnel accroit le sentiment de soutien des employes 
en creant des occasions d'apprentissage et de developpement. A la fois coach et 
mentor, il demontre, par la consideration individuelle, qu'il valorise les contributions 
des employes et qu'il se preoccupe de leur bien-etre. 
L'adoption de comportements relies a la dimension consideration 
personnalisee par les directeurs de vente aurait a la fois un effet direct important sur 
la performance et les comportements de civisme des vendeurs et un effet indirect via 
la confiance envers le directeur (MacKenzie et al., 2001) qui, a son tour, influence 
positivement l'adoption de comportements d'aide par les vendeurs. Lowe et al. 
(1996) mentionnent qu'il y a trop peu de recherches qui ont mis l'accent sur les 
resultats aupres des partisans du leadership transformationnel (par exemple le 
developpement des partisans). 
Dans une demarche de recherche de type experimental realisee aupres 
d'etudiants au baccalaureat, Levy, Cober, et Miller (2002) cherchent precisement a 
explorer la relation entre le leadership transformationnel et un comportement des 
partisans qui semble etre important pour le developpement du partisan, soit la 
recherche de feedback. Des niveaux eleves de recherche de feedback par les partisans 
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sont generalement associes a un niveau de satisfaction, de motivation et de 
performance superieur. Les auteurs remarquent que 1' exposition a un leader de type 
transformationnel est reliee a de plus fortes intentions de recherche de feedback de la 
part des partisans que l'exposition a un leader transactionnel. De plus, ils ont note 
que, nonobstant le style de leadership general du leader, la perception de 
comportements du leader de type consideration individuelle se traduit par des 
intentions de recherche de feedback plus elevees pour les partisans. Ce resultat 
pourrait expliquer pourquoi les leaders transformationnels ont des partisans possedant 
des niveaux eleves d'efficacite. La perception de l'adoption de comportements de 
consideration individuelle de la part du leader par le partisan pourrait etre vue comme 
une ouverture envers la recherche de feedback et influencerait en retour 1'intention 
d'adopter un tel comportement par le partisan (Levy et al, 2002). 
London et Smither (2002) emettent, quant a eux, la proposition que le fait de 
beneficier de coaching peut augmenter l'orientation feedback du partisan, car le 
coaching supporte la valeur du feedback et encourage son utilisation productive. Le 
coaching et autres formes de support aideraient le partisan a faire face a sa reponse 
emotionnelle au feedback, lui permettant ainsi de se concentrer sur ses implications 
comportementales. Pour les auteurs, le feedback fait partie d'un processus de gestion 
de performance longitudinal, et le coaching ne se resume pas a mentionner ce qui est 
bon ou mauvais en rapport avec la performance du partisan. 
« Coaches provide encouragement, information about expectations 
that they and others hold for the individul, demonstrations of how to 
do thing well, opportunities to practice new behaviors and receive 
feedback in a nonthreatening environment, and praise for successes 
along the way to performance improvement» (Goostone et Diamante, 
1998 dans London et al, 2002, p. 87). 
Ainsi, le coaching est-il associe a un processus de gestion, plutot qu'a un style 
de leadership. 
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Toutefois, Yammarino et al. (2005) associent le coaching avec le leadership 
de retribution contingente a savoir qui decrit des comportements qui sont 
instrumentaux dans Patteinte de performances efficaces du partisan (ex. : 
determination des objectifs, coaching et utilisation d'encouragements). De meme 
pour Geroy, Bray, et Venneberg (2005), les activites de coaching supportent le 
leadership transactionnel en clarifiant les attentes de role des employes et en 
procurant des conseils sur les processus et taches appropries. Un leader transactionnel 
reussit done lorsque les employes acquierent des habiletes et connaissances qui sont 
appliquees avec succes a la realisation de la tache. 
Selon une revue de litterature effectuee par Yammarino, Spangler, et 
Dubinsky (1998) (16 etudes empiriques), si le leadership transactionnel est associe 
positivement a la performance du subordonne, sa satisfaction et son engagement, le 
leadership transformationnel Test davantage. Les aspects transformationnels auraient 
done un plus grand impact sur les partisans que les aspects transactionnels. Pour Bass 
(1997a), ils sont complementaires. L'auteur affirme neanmoins que le leadership 
transformationnel est un phenomene universel qui donne touj ours des resultats 
superieurs sans egard a la situation. Toujours selon Bass (1997a), les leaders 
transformationnels sont plus efficaces que ceux qui adoptent des formes de leadership 
transactionnelles. De plus, l'auteur affirme que son hypothese concemant l'effet 
augmentant du leadership transformationnel sur le leadership transactionnel est 
confirmee. Le premier ajouterait a l'effet du second et ne s'y substituerait pas. 
Get effet augmentant des comportements transformationnels est confirme par 
MacKenzie et al. (2001) en contexte de vente, mais rejete lorsqu'etudie aupres de 
travailleurs sociaux par Schriesheim et al. (2006). Ces resultats confirment peut-etre 
1'existence d'effets moderateurs entre certains comportements de leadership 
transformationnel et leur efficacite. L'adoption du leadership transfonnationnel 
pouiTait ne pas toujours etre souhaitable selon les situations auxquelles les 
participants font face (Yukl, 1999). 
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Selon Yukl (1999), malgre que la plupart des recherches supportent la 
distinction proposee entre les comportements de leadership transactionnel et ceux du 
leadership transformationnel, certaines etudes ont obtenu des resultats contradictoires. 
Ces resultats contradictoires ont une portee certaine pour 1'importance des resultats 
presumes du coaching. Selon les auteurs, 1'identification du coaching a un 
comportement transactionnel ou transformationnel pourrait avoir des resultats 
differents, a la fois sur les partisans et sur ses resultats. Cependant, tres peu d'etudes 
empiriques mesurant l'effet du coaching individuel ont ete recensees. 
Dans le cadre d'une etude portant sur la possibilite de former les 
gestionnaires au leadership, Parry et Sinha (2005) se sont questionnes sur 1'impact du 
coaching aupres de gestionnaires ayant prealablement beneficies de formation en 
leadership transformationnel sur 1'adoption des comportements vises par la 
formation. Pour evaluer cet impact, ils ont compare les resultats obtenus par les 
employes du groupe experimental ayant beneficie de coaching individuel 
(9 personnes) aux resultats des autres employes (41 personnes) n'ayant pas beneficie 
de coaching individuel sur une periode de trois mois. Ils ont trouve une difference 
significative sur une seule des cinq dimensions evaluees et concluent que le coaching 
n'avait pas eu d'impact accelerant sur la formation. Toutefois, la petite taille de 
l'echantillon du groupe de personnes coachees et celui de l'echantillon global 
pourraient empecher la captation des differences entre les deux groupes. De plus, 
l'etude ne mentionne pas quel type de coaching a ete effectue. 
Une autre etude effectuee aupres de gestionnaires d'institutions fmancieres 
par Barling, Weber, et Kelloway (1996) et portant sur la possibilite de former ceux-ci 
aux particularites du leadership transformationnel a permis d'etablir que la formation 
exerce un impact sur 1'adoption des comportements souhaites, ainsi que sur la 
satisfaction et les resultats des employes. L'experimentation comportait une journee 
de formation en groupe et quatre rencontres subsequentes de coaching individuel pour 
tous les participants du groupe experimental. Les resultats apres cinq mois ont 
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demontre un impact significatif sur l'adoption des comportements souhaites par les 
gestionnaires et un effet positif significatif sur une des deux mesures fmancieres 
(vente de prets personnels). Toutefois, les chercheurs n'ont pas compare le role du 
programme de formation de groupe avec celui des rencontres de coaching, ce qui 
aurait permis d'en mesurer les impacts specifiques. 
Finalement, Rich (1997) a effectue une etude aupres d'un echantillon de plus 
de 200 vendeurs et a trouve que la modelisation de role a un effet positif indirect sur 
la perfonnance par la confiance envers le leader. Selon lui, le coaching implique la 
modelisation des attitudes et comportements de vente appropries et il en conclut que 
les resultats qu'il obtient supportent empiriquement l'idee selon laquelle le coaching 
ameliore l'efficacite du directeur des ventes. Cependant, dans cette etude, le 
processus d'influence du leader sur le partisan par la modelisation du role n'a pas ete 
explicite. 
Une autre theorie affiliee a la perspective transformationnelle s'est interessee 
au coaching. II s'agit de la theorie du leadership de service. Selon Greenleaf (1977), 
les adeptes du leadership de service ecoutent afm de bien comprendre la situation, 
persuadent au lieu d'exiger, imaginent concretement les reformes qu'ils veulent 
engager tout en amenant leur entourage a partager leur point de vue. Ils renforcent 
ainsi l'autonomie des partisans. 
La theorie du leadership de service suppose que le leader est un coach et se 
distingue a cet egard, car elle presume que le coach est un leader qui adopte 
potentiellement tous les comportements associes au type de leadership 
transformationnel. II place l'interet des partisans avant son interet personnel, met 
l'emphase sur le developpement personnel (Avolio et Gardner, 2005) et l'habilitation 
des partisans. II joue le role de facilitateur pour les partisans (Greenleaf, 1977; Spears 
et Lawrence, 2002; Spears et Lawrence, 2004; Spears, 1998). 
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Greenleaf (1977) a mis l'accent sur l'importance de la motivation du leader 
comme element principal de differentiation entre le leadership de service et celui des 
autres types de leadership. Ainsi, selon Smith et al. (2004), les travaux de Greenleaf 
indiquent que le leader de service est motive par le desir de servir alors que, par 
exemple, le leader transformationnel est motive par le desir de mener. Jusqu'a 
maintenant, les recherches sur le leadership de service ont surtout porte sur diverses 
comparaisons du concept de leadership de service avec les autres modeles de 
leadership et sur 1'identification des caracteristiques specifiques au leader de service 
(Russell et Stone, 2002; Stone, Russell et Patterson, 2004). 
Selon Stone et al. (2004), la principale difference reside dans l'objet de 
1'attention du leader. Alors que les leaders transformationnels tendent a mettre 
l'accent sur les objectifs organisationnels, les leaders qui adherent au leadership de 
service mettent d'abord l'accent sur les personnes qui sont leurs partisans. 
[...] servant leadership theory needs further support. Nonetheless, 
servant leadership offers great opportunities for leaders [...] servant 
leadership can bring about real change in organizations [...] When 
followers recognize that their leaders truly follow the ideals of servant 
leadership, that the followers are apparently more likely to become 
servant themselves, which decreases customer chum and increases 
long-term profitability and success (Braham, 1999) (Stone et al., 2004, 
p. 359)14. 
Cependant, les resultats d'une etude exploratoire realisee en contexte de vente 
(Jaramillo, Grisaffe, Chonko et Roberts, 2009) ne permettent pas d'etablir qu'il y ait 
un lien direct entre le leadership de service et la performance de resultats. Neanmoins, 
de forts liens indirects via les comportements adoptes par les vendeurs telle la vente 
14 La theorie du leadership de service a besom de plus de support en termes de resultats empiriques. 
Toutefois, elle offre d'importantes opportunites pour qui envisage d'apporter de veritables 
changements dans une organisation. Quand les partisans realisent que leurs leaders adherent au 
principe du leadership de service, ils sont beaucoup plus susceptibles de devenir eux-memes au 
service de leurs clients et ainsi d'ameliorer la rentabilite et le succes a long terme (Braham, 1999) 
(traduction libre). 
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adaptative sont observes. Toutefois, le leadership de service y est traite comme un 
concept unidimensionnel et il 11'est pas possible d'evaluer les apports des diverses 
dimensions du concept. 
Toujours dans les etudes qui se sont interessees aux leaders, Goleman (2000) 
presente six types de comportements de leadership distincts (incluant le type 
entraineur ou coach) qui semblent avoir un impact certain sur la performance et le 
climat organisationnel. Cette etude empirique realisee sur la base d'un echantillon 
aleatoire de 3 871 sujets, tires d'une population de 20 000 cadres repartis a travers le 
monde, revele que la conduite dite galvanisante (mobilise en fonction d'une vision) 
aurait 1'impact le plus marque sur 1'atmosphere de travail, suivie des comportements 
de partenaire (accent mis sur les liens affectifs et rharmonie), democratique (cherche 
le consensus par la participation) et d'entraineur. Les styles gagneur (vehicule des 
performances elevees) et autoritaire sont quant a eux nuisibles. L'etude rapporte en 
outre que les leaders les plus performants ne se comportent pas toujours de la meme 
maniere, mais adoptent un style selon leur evaluation des circonstances. Toujours 
selon cette etude, les leaders interroges ont admis avoir peu de temps a consacrer au 
coaching, qu'ils peripoivent comme une tache fastidieuse, laquelle consiste a 
enseigner aux gens et les aider a evoluer. 
Selon cette approche, le coaching met Paccent sur le developpement 
personnel et non la tache immediate reliee au travail. Son effet bonifie les resultats 
parce qu'il requiert un dialogue constant, et e'est ce dialogue continu qui aineliore les 
elements conducteurs (la flexibility, des attentes claires, la place de chacun dans 
Porganisation et l'engagement) du climat organisationnel. 
Le type coach ou entraineur se caracterise par l'aide apportee aux individus 
dans P identification de leurs forces et points a ameliorer, pour les rattacher ensuite a 
leurs ambitions personnelles et professionnelles. Les coachs encouragent les 
employes a etablir des objectifs de developpement a long terme et les aident a etablir 
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un plan pour les atteindre. Ils etablissent des ententes concernant leur role et 
responsabilites respectives pour la mise en oeuvre de ces plans de developpement, et 
procurent des conseils et du feedback en abondance. Ils excellent en delegation, sont 
capables de dormer des defis stimulants aux employes meme si cela peut signifier 
moins de resultats a court terme. Toutefois, il semble que ce soit le plus rarement 
utilise des six types de comportements empruntes par les leaders (Goleman, 2000). 
Ce resultat semble confirme par une etude realisee aupres d'une centaine de 
directeurs de vente (Barker, 2001) evaluant leur adoption de diverses activites de 
gestion des ventes dont le suivi, la direction, 1'evaluation, la recompense et le 
coaching/communication. En termes absolus, le coaching/communication est 
l'activite la moins pratiquee, autant par les directeurs travaillant dans les entreprises 
les moins efficaces que ceux operant dans les entreprises les plus efficaces. Le seul 
construit de cette categorie qui semble affecter significativement la performance de 
1'organisation de vente est la direction. Ces resultats, qui semblent contradictoires, 
portent toutefois sur la performance de l'organisation de vente et non la performance 
individuelle. 
La perspective de leadership basee sur les comportements des leaders a 
apporte une contribution importante a la recherche, mais elle demeure decevante sous 
certains aspects (Avolio et al., 2005). Une conduite generique efficace dans toutes les 
situations n'a pas reussi a etre degagee (Blais et al, 2002). Toutefois, les chercheurs 
n'ont pas abandonne l'idee d'arriver a mieux preciser, par exemple, les differents 
comportements ainsi que leurs interrelations et leur relation avec la performance. 
Ainsi, Yukl et al. (2002) proposent une typologie basee sur douze types de 
comportements regroupes en trois metacategories selon leur objectif sous-jacent soit 
Orientes vers la tache, Orientes vers les relations et Orientes vers le changement. La 
metacategorie Orientes vers les relations inclut les comportements qui visent a 
supporter (demontrer de la consideration individuelle), recomiaitre (renforcement 
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positif et recompenses contingentes), consulter (impliquer les partisans dans la prise 
de decision importante) et habiliter (deleguer et procurer plus d'autonomie et de 
latitude aux partisans) ainsi que developper (des habiletes et de la confiance). 
Developper inclut des comportements qui visent a procurer des conseils et des 
possibilites de developpement des habiletes, a aider les gens a apprendre a ameliorer 
leurs habiletes et procurer du coaching. Selon les auteurs, le leader fait du coaching 
en demontrant, questionnant, aidant a comprendre et expliquant comment resoudre un 
probleme plutot qu'en procurant la solution. II s'agirait en fait de la composante 
principale de la conduite de developpement. 
Les resultats empiriques des auteurs semblent supporter l'approche selon 
laquelle le developpement est un comportement (qui inclut le coaching) 
conceptuellement distinct des autres comportements de leadership. Selon les travaux 
que les auteurs ont repertories pour leur etude, l'effet de 1'adoption des 
comportements de developpement et de support sur la performance est mitige. 
Dans la prochaine section, nous verrons comment, a la meme epoque, certains 
auteurs ont aborde le leadership en mettant 1'accent sur la relation qu'entretiennent le 
leader et son membre ou partisan, plutot que sur une perspective focal isant sur le 
leader pour expliquer son efficacite. 
2.3 Domaine de la relation 
Au debut des annees 1980, un courant de recherche met l'accent sur la 
relation specifique entre le leader et le partisan. La filiere LMX comporte diverses 
theories du leadership qui placent la qualite de la relation leader-partisan au centre du 
leadership efficace (Chemers, 2000). 
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Elle apprehende le leadership comme un phenomene par essence relationnel 
(Yammarino et ah, 2005) et insiste sur la necessite d'utiliser la dyade leader-membre 
comme unite d'analyse, Iaquelle a ete validee a travers le modele Vertical Dyad 
Linkage (VDL) (Graen et Schiemann, 1978; Liden et Graen, 1980). Cette approche 
est centree sur la latitude de negotiation (Yammarino et ah, 2005) que le leader, 
accorde au subordonne en echange d'une performance accrue. Dansereau, Graen, et 
Haga (1975) ont demontre que, contrairement a ce qui avait ete avance jusqu'alors, 
les gestionnaires traitent leurs subordonnes de fa?on differenciee et developpent des 
relations particulieres avec certains d'entre eux. C'est alors que le focus s'est oriente 
sur la relation et ses resultats. 
A partir de la, la nomenclature passe de VDL et adopte le nom de Leader-
Member Exchange (LMX) (Graen, Novak et Sommerkamp, 1982). Le LMX est base 
en partie sur la theorie des roles et stipule que le leader developpe une relation 
d'echange differente avec chacun des subordonnes selon leur appartenance au groupe 
de privileges qui beneficient de son expertise ou non (Yukl, 1998). Ceux, en nombre 
restreint, qui font partie du groupe select servent d'assistants et beneficient du 
developpement de relations de leadership. Ceux qui ne font pas partie du groupe 
select, c.-a-d. comprenant le reste des subordonnes, voient des relations formelles de 
supervision se developper sur la base des fonctions inherentes au role et de la 
description de taches (Kim, Dansereau, Kim, et Kim 2004; Yammarino et ah, 2005). 
Dans le modele LMX, les leaders echangent les ressources liees a leur poste et leurs 
ressources personnelles contre la performance du membre. Les echanges entre le 
membre et le leader varieront en qualite ou maturite en fonction des besoins et 
contributions des membres, et du temps et des ressources disponibles du leader 
(Graen et Uhl-Bien, 1991). 
Le modele LMX est base sur la distinction de Jacobs (1971) entre le 
leadership et l'autorite. Dans ce modele, le leadership efficace est defini comme 
exei^ant une influence incrementale, Iaquelle fait reference a 1'influence 
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interpersonnelle qui est gagnee (ou meritee) au-dela de 1'influence qui accompagne le 
poste forniel occupe (Graen et al, 1991; Katz et Khan, 1978). La nature speciale des 
echanges relationnels avec leur leader dont beneficient les subordonnes fait en sorte 
qu'ils ont plus d'attention, de support et de sensibilite de leur leader (Dansereau et al, 
1975; Graen et al, 1978; Liden et al, 1980), qu'ils obtiennent de meilleures 
performances (Graen et al, 1982; Liden et al, 1980) que ceux qui ne beneficient pas 
de tres bons echanges relationnels (Fairhurst, 1993). 
En retour de hauts niveaux d'engagement et de perfonnance, les membres 
impliques dans des echanges de qualite avec leur leader beneficient de plus de 
developpement de leur role sous la fonne de coaching, de temps de la part de leur 
coach qui leur est consacre, notamment pour leur foumir des conseils sur leur gestion 
de carriere (Dansereau et al., 1975; Scandura, Graen et Novak, 1986). Dans ce cas, le 
coaching du directeur apparait comme une consequence d'une bonne qualite de 
relation. 
La litterature LMX est tres importante en quantite, tant au niveau theorique 
qu'empirique, et n'est depassee que par la litterature sur le leadership 
transformationnel et charismatique (Schriesheim, Castro, et Cogliser, 1999; 
Yammarino et al, 2005). Elle suggere que les relations efficaces reposent sur le fait 
de procurer un niveau de coaching et de conseil appropries a la situation specifique 
du partisan (Chemers, 2000). 
Ainsi au niveau empirique, une metaanalyse effectuee a partir de 164 etudes 
reliees au domaine LMX (Gerstner et Day, 1997) indique qu'il existe une correlation 
positive significative entre la qualite des echanges prevalant entre le leader et son 
membre et la performance objective, la satisfaction envers le superviseur, le niveau 
de satisfaction generale et d'engagement organisationnel du supervise. Regie 
generale, les resultats indiquent qu'avoir une relation de haute qualite avec le 
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superviseur peut affecter 1'experience globale de travail de 1'employe de fagon 
positive, tant au niveau de sa perfonnance que sur le plan affectif. 
D'autres etudes ayant utilise LMX comportent des resultats interessants, mais 
quelquefois contradictoires pour quiconque s'interesse au coaching individuel en 
contexte de leadership et a son effet sur la performance. Par exemple, Fairhurst 
(1993) estime que le coaching, apprehende comme un comportement rassembleur (ou 
les differences de pouvoir sont minimisees), n'est pas associe uniquement aux 
relations leader-partisan de haute qualite, comme le suggere la theorie, mais peut 
aussi etre present dans les relations de moyenne qualite. 
Toutefois, l'etude de Fairhurst (1993) est particulierement interessante parce 
qu'elle met en evidence une typologie des comportements de communication en 
leadership qui tient compte de la notion relationnelle des echanges. Les modeles de 
comportements identifies par l'auteur sont au nombre de 12 et sont regroupes selon 
leurs similarites fonctionnelles. Ainsi, les comportements rassembleurs, dont fait 
partie le coaching, sont au nombre de 4 et se distinguent des comportements 
accommodants (3 : negociation de role, offre de choix, desaccord poli) et des 
comportements polarisants (4 : suivi de performance, faire perdre la face, conflit 
ouvert, jeux de pouvoir) par le fait qu'ils impliquent, qu'ils travaillent ensemble a 
l'obtention des resultats recherches par la communication et que les differences de 
pouvoir sont minimisees. 
Les autres modeles de comportements rassembleurs sont 1'entente, la 
resolution de problemes, l'humour et le soutien. Dans le cas des comportements 
accommodants, le leader et le partisan apparaissent agir moins ensemble et plus en 
reponse l'un a l'autre, s'ajustant chacun son tour, le niveau de pouvoir semblant non 
resolu. Par exemple, le role est detennine a l'interieur des limites determinees par 
l'autre, des choix doivent etre faits sur des options ou preferences deja exprimees par 
le leader. Les comportements polarisants se distinguent quant a eux par la distance 
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entre les participants et le rejet de l'autorite du leader par le partisan. La qualite de la 
relation LMX serait fonction de la presence relative des differents types de 
comportements et de leur combinaison dans le total des interactions entre le leader et 
le partisan. A titre d'appui, Yrie, Hartman et Galle (2002) examinent le lien entre les 
pratiques de communication des leaders et la qualite perdue des relations LMX selon 
la perspective des employes (en contexte hospitalier etatsunien). Ils trouvent que les 
employes qui se pergoivent dans une relation LMX de haute qualite rapportent aussi 
que leur superviseur coordonne leurs activites avec eux, de maniere bidirectionnelle, 
et qu'ils ont une possibilite accrue de participer, comparativement aux employes 
decrivant un niveau de relation LMX de faible qualite. 
Sias (2005) confirme aussi, aupres de 400 employes en milieu universitaire, 
que ceux qui font partie du groupe select possedent un avantage important en termes 
d'informations comparativement a leurs collegues du groupe non select. Ceci se 
verifiant tant au niveau de la quantite que la qualite d'information regue de la part du 
superviseur, l'auteur conclut qu'etre bien informe peut etre ajoute a la liste des 
resultats decoulant de LMX. 
En contexte de vente, DelVecchio (1998) a estime un modele reliant la qualite 
de la relation LMX a la performance et au comportement de vente du vendeur et 
trouve que la qualite de la relation avait un impact significatif positif sur le 
comportement de vente, mais pas sur l'atteinte des quotas de vente (performance). 
Bien que contraire a son hypothese de depart, qui precisait que la personne 
ayant une bonne relation avec son superviseur aurait de meilleurs resultats de vente 
puisqu'elle se ferait assigner de meilleurs territoires et recevrait plus de formation 
personnalisee ou autre forme de support du directeur, ce resultat semble en lien avec 
ceux rapportes par Lagace (1990). Cette derniere rapporte avoir egalement trouve que 
la performance des vendeurs (mesuree par les revenus) n'etait pas directement 
affectee par la qualite de l'echange directeur-vendeur, mais que les directeurs 
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souhaitant que les vendeurs adoptent des comportements de vente adaptatifs devraient 
evaluer la qualite de la relation qu'ils developpent avec leurs vendeurs. 
D'autres etudes ont examine des effets mediateurs ou moderateurs influengant 
la relation entre la qualite de l'echange et la performance. Schriesheim, Castro et 
Yammarino (2000) ont cherche a mesurer l'effet d'influences contextuelles. Ils 
pensaient que la portee de gestion du leader pourrait avoir un effet moderateur sur la 
relation LMX et les diverses resultantes organisationnelles. Bien qu'interessante, leur 
hypothese n'a pas ete supportee par leurs donnees. Par contre, l'effet du LMX sur la 
perfonnance est supporte tant a l'interieur qu'a l'exterieur des groupes, fournissant du 
support a l'effet que le LMX exerce un effet positif sur la perfonnance. 
Finalement, Hofmann, Morgeson et Gerras (2003) ont trouve que la qualite de 
la relation et le climat organisationnel determinaient conjointement les 
comportements adoptes par les employes. II apparait que la qualite de la relation et le 
climat organisationnel interagiraient afin de predire le niveau auquel les employes 
voient les comportements a adopter comme faisant partie de leur role formel et le 
niveau auquel ils s'engagent dans ces comportements. Les deux elements sont 
necessaires pour produire les plus hauts niveaux d'adoption de comportements de 
securite etudies. 
Liang, Ling et Hsieh (2007) ont estime l'effet direct des comportements de 
leadership sur les comportements des partisans ainsi que l'effet mediateur de la 
relation leader-partisan. Ils ont trouve que la qualite de la relation avait un effet 
mediateur entre deux des trois types de leadership evalues et les comportements de 
bon citoyen (OCB) demontres par les partisans. 
Quand un leader (en contexte militaire chinois) adopte un style de leadership 
moral (etre un exemple, etre integre) et/ou autoritaire (autorite personnelle et controle 
des partisans), il affecte non seulement directement 1'adoption des comportements par 
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les partisans, mais aussi indireetement par 1'evaluation de la qualite de la relation par-
ies partisans (effet indirect via la qualite de la relation). L'efficacite du leadership est 
ainsi affectee par la perception des partisans concernant la qualite de l'echange avec 
le leader. 
Allant plus avant dans le developpement de la relation, Graen, Scandura, et 
Graen (1986) et Scandura et Graen (1984) se sont demandes ce qui arriverait si tous 
les partisans se voyaient offrir la possibilite de developper une relation de haute 
qualite avec leur leader. Les resultats ont demontre que les partisans qui acceptaient 
l'offre de collaboration du leader ont ameliore leur performance de fa?on importante 
(55 % d'augmentation de la productivity pour les employes ayant des besoins de 
realisation eleves (Graen et al., 1986) et 19 % dans 1'experimentation de (Scandura et 
al., 1984)). De plus, les performances globales des groupes testes ont ete ameliorees 
par l'augmentation du nombre de relations de haute qualite (Graen et al., 1995). Ces 
etudes avaient aussi examine le processus de developpement des relations en 
interrogeant les membres avant et apres 1'experimentation. 
Sur la base de ces etudes, Graen et al. (1991) ont developpe un modele de 
developpement des relations LMX pour identifier et tenter de comprendre comment 
generer plus de relations de haute qualite. Ce modele d'elaboration du processus du 
leadership est decrit en tennes de cycle de vie des relations. 
Toujours basee sur la theorie de l'echange social et la theorie des roles, une 
offre de collaboration doit etre presentee et etre acceptee (par l'une et l'autre partie). 
Par la suite, les dyades peuvent se deplacer vers l'etape des echanges sociaux accrus, 
ou elles commencent a echanger plus d'informations et de ressources, a la fois aux 
niveaux personnel et professionnel. Quand elles atteignent le niveau suivant, elles 
deviennent des echanges de partenariat mature, ou les echanges en nature sont eleves 
et ou chacun des membres impliques peut compter sur l'autre. Les echanges sont non 
seulement comportementaux mais aussi emotionnels - le respect et le sentiment 
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d'obligation mutuelle se developpent tout au long du processus. C'est a ce stade que 
le niveau d'influence incremental, soit le leadership, est le plus eleve entre les 
membres de la dyade. Selon Gerstner et al. (1997) les recherches reliees a ce modele 
de developpement restent conceptuelles. 
Cette approche du leadership a mis en evidence la necessite d" examiner les 
niveaux d'analyse tant dans la recherche conceptuelle qu'empirique du leadership. De 
nombreux chercheurs ont demontre les problemes engendres par l'inadequation des 
niveaux d'analyse en termes de resultats et d'interpretation dans le domaine du 
leadership, et ce, peu importe le courant theorique examine ou le contexte 
d'application (Klein, Dansereau, et Hall, 1994; Markham et Markham, 1995; 
Yammarino et Dansereau, 2005; Yammarino, 1997). 
Schriesheim et al. (1999) ont evalue 147 etudes ayant utilise LMX et ont 
trouve que seulement 10 d'entre elles (7 %) avaient utilise des techniques d'analyse 
appropriees pour tester les effets des niveaux d'analyse. Toutefois, l'influence de la 
relation leader-partisan semble etre un element conceptuellement important a 
considerer pour bien apprehender le leadership. A titre d'exemple, Miller, Madsen et 
John (2006) trouvent que la relation leader-partisan est l'indice le plus puissant pour 
predire l'etat de preparation au changement des employes. Celle-ci aurait un impact 
plus important encore que les connaissances et habiletes ou le type d'emploi occupe 
des employes. Cette etude suggere done que le directeur qui desire etre efficace lors 
de changemets organisationnels devrait done s'assurer de mettre en place des activites 
permettant de developper et conserver un bon rapport avec ses employes. 
L'examen historique des theories identifies jusqu'ici revele une focalisation 
allant du leader a la relation specifique entre le leader et ses partisans. A la fin des 
annees 80, les membres sont encourages a tous les niveaux a prendre plus de 
responsabilites au fur et a mesure que les organisations se decentralisent. Cette 
tendance vers une nouvelle forme d'organisation a mis de 1'avant un ensemble varie 
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de concepts de gestion participative, tel le pouvoir d'agir des employes (Houghton et 
Yoho, 2005). « Les annees 90 veulent liberer tout le personnel de la hierarchie et de 
la bureaucratie pour favoriser la creativite, la flexibilite et l'epanouissement 
individuel (le developpement personnel) » (Boltanski et Chiapello, 1999, p. 654). 
Les auteurs des annees 90 mettent bien, comme leurs predecesseurs, la 
question du controle au centre de leurs preoccupations. [...] II n'existe 
pas une infinite de solutions pour « controler l'incontrolable » : la 
seule est, en fait, que les personnes s'autocontrolent [...], et que les 
forces de controle qu'elles exercent soient coherentes avec un projet 
general de l'entreprise. [...] On peut ainsi, en schematisant, voir dans 
le passage du controle a l'autocontrole, et dans l'externalisation des 
couts de controle [...] les traits les plus marquants de revolution du 
management au cours des trente dernieres annees (Boltanski et al., 
1999, p. 125-126). 
Dans la section suivante, nous examinerons quelques-unes des etudes 
effectuees en lien avec notre sujet qui mettent en lumiere revolution vers une 
approche, affirmant le role primordial du partisan dans le processus de leadership. De 
plus, nous examinerons les elements de developpement du leadership ainsi que de 
nouvelles approches du leadership qui se sont developpees durant cette periode. 
2.4 Domaine du partisan 
Selon Graen et al. (1995), l'adoption d'une perspective basee sur le partisan 
genererait des hypotheses et des analyses principalement centrees sur le partisan. 
Comme dans le cas du domaine de recherche s'interessant au leader, cette approche 
centree sur le partisan se demande comment les comportements, attitudes, 
perceptions, etc., influencent le type et l'efficacite du leadership, mais cette fois, du 
point de vue du partisan. « Few sholars have attempted to theoritically specify and 
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empirically assess the role of followers in the leadership process » (Howell et Shamir, 
2005, p. 96)i5. 
L'idee que les caracteristiques du partisan influencent 1'impact du leadership 
n'est pas nouvelle dans la litterature. Par exemple, pour House (1971), le niveau de 
developpement du partisan influence le choix du style de leadership approprie. 
Toutefois, l'accent est surtout mis sur les comportements du leader, et le role du 
partisan y est conceptualise du point de vue de sa sensibilite a ces demiers. Du cote 
de la filiere LMX, ce domaine de recherche est neglige et a besoin que Ton s'y 
interesse (Graen et al., 1995). En ce qui concerne la filiere transformationnelle, un 
des principaux aspects du leadership transformationnel est son emphase sur le 
developpement du partisan. Cependant, le niveau de connaissance est juge insuffisant. 
Selon Dvir, Eden, Avolio, et Shamir (2002), on ne sait pas comment les leaders 
developpent concretement les partisans. De plus, il y a peu de resultats empiriques 
demontrant que ce type de leadership produit des effets a long tenue sur l'estime de 
soi, la motivation ou encore les valeurs des partisans (House et Aditya, 1997 dans 
Dvir, Eden, Avolio, et Shamir, 2002). 
Avant d'aborder la question du developpement du partisan, nous nous 
interesserons au concept de pouvoir d'agir (empowerment) qui apparait comme 
central dans ce domaine de recherche (Graen et al., 1995) et a celui de 
l'autoleadership et a leurs liens avec le coaching. 
2.4.1 Pouvoir d 'agir 
La notion de pouvoir d'agir renvoie a deux perspectives differentes, 
Tune structurelle et l'autre psychologique [...]. La perspective 
structurelle considere le pouvoir d'agir comme un ensemble de 
pratiques organisationnelles qui visent a confier aux employes plus de 
15 Peu de chercheurs ont tente de specifier theoriquement ou d'evaluer empiriquement le role du 
partisan dans le processus de leadership (traduction libre). 
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pouvoir, controle, et d'autorite au travail... La perspective 
psychologique, pour sa part, repose sur un ensemble de cognitions 
liees a la capacite des individus d'agir sur les evenements (Tremblay et 
Simard, 2005, p. 66). 
Ces deux perspectives ne sont pas mutuellement exclusives et coexistent dans 
les milieux de travail. Certains chercheurs croient que la perspective psychologique 
(aussi appelee approche micro ou motivation intrinseque) serait un resultat de la 
perspective structurelle (approche macro ou motivation extrinseque) (Cyboran, 2005). 
L'habilitation psychologique est apprehendee par l'intermediaire de quatre 
composantes principales qui sont le sens (adequation entre les besoins de role et les 
valeurs), la perception de competence (sentiment d'efficacite personnelle), l'auto-
determination (autonomie et controle sur ses comportements) et 1'impact (influence 
reelle sur 1'environnement de travail) (Spreitzer, 1995b). 
Un indice eleve de pouvoir d'agir est plus susceptible de conduire a l'adoption 
de certains comportements (Tremblay et al., 2005) et des recherches demontrent un 
effet positif sur ceux d'imiovation (Spreitzer, 1995a; Spreitzer, De Janasz, et Quinn, 
1999). La perspective structurelle amene a considerer l'empowerment comme mi 
ensemble de caracteristiques structurelles, desquelles emanent des pratiques visant a 
ce que la hierarchie partage le pouvoir, le controle et l'autorite avec les employes 
dans l'accomplissement de leur travail. A cet effet, les employeurs peuvent choisir 
d'implanter differentes formes d'organisation du travail qui exigent une participation 
considerable allant de la gestion participative a l'autogestion (Tremblay et al., 2005). 
Neanmoins, le pouvoir d'agir ne signifie pas necessairement qu'il y ait 
absence de direction. II faut toujours orienter les employes, sans revenir aux chefs 
hierarchiques d'autrefois (Boltanski et al., 1999). A titre d'exemple, Gendron et al. 
(2002) soulignent que le pouvoir d'agir requiert trois conditions que sont la direction, 
le soutien et 1'autonomie. Une fois la direction comprise et acceptee, le leader doit 
foumir un soutien approprie et celui-ci peut prendre la forme de coaching. 
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« Leadership is communicating to people their worth and potential so clearly 
that they come to see it in themselves » Covey (2004, p. 98)16. Resolument tourne 
vers le partisan, le modele de cet auteur stipule que lorsque le leader etablit les 
conditions prealables au pouvoir d'agir, le controle n'est pas perdu; il est simplement 
transforme en autocontrole. Celui-ci n'apparait pas quand les gens sont abandonnes a 
eux-memes. II apparait lorsqu'il est supporte par une structure et des systemes qui 
considerent chaque individu en tant que personne a part entiere. Du coaching et de la 
formation sont alors procures a ceux qui ne possedent pas les competences pour etre 
completement habilites. 
« I call this directed autonomy. The manager's role then shifts from controller 
to enabler-co-missionning with people, removing barriers, and becoming a source of 
help and support » (Covey, 2004, p. 257)17. 
Pour Pearce, Sims, Cox et Ball (2003), I'empowerment representerait un 
quatrieme type de leadership et il se situe dans la continuity du paradigme dominant 
actuel qu'est le leadership transactionnel-transformationnel. Selon ces auteurs, il 
s'agit d'un leadership qui met l'accent sur le developpement des capacites 
d'autogestion du partisan ou de ses habiletes d'autoleadership. Le concept 
d'autoleadership est presente comme un moyen par excellence pour faciliter le 
pouvoir d'agir chez les partisans. II se definit comme suit: « a systematic set of 
strategies through wich individuals influence themselves toward higher levels of 
performance and effectiveness (Manz, 1986; Manz et Neck, 2004, Manz et Sims, 
2001) » (Houghton et al, 2005, p. 65)18. 
16 Le leadership est la capacitd de comimmiquer aux gens leur valeur et potentiel si clairement qu'ils 
puissent le voir aussi (traduction libre). 
17 Cela s'appelle de Yautotiomie dirigee. Le role du leader passe de controleur a facilitateur, en 
mission partag^e avec les gens, en devenant une source d'aide et de support (traduction libre). 
18 un ensemble de strategies par lesquelles les individus s'influencent eux-memes afin d'atteindre des 
niveaux de performance et d'efficacite plus Aleves (Manz, 1986; Manz et Neck, 2004, Manz et 
Sims, 2001) (traduction libre). 
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Decoulant de la theorie de l'apprentissage social (Bandura, 1986), 
Pautoleadership est conceptualise comme un ensemble de comportements acquis qui 
peuvent etre enseignes. Des etudes empiriques ont teste le concept d'autoleadership 
chez les partisans. Ainsi, Stewart et Carson (1996) ont estime les effets d'une 
formation en autoleadership sur les comportements d'autoleadership des employes 
d'une entreprise dans le domaine hotelier et ont trouve que les employes etant evalues 
comme moins consciencieux en termes de service a la clientele ont ameliore leurs 
comportements de fag on plus prononcee que leurs collegues evalues comme 
consciencieux. La methode de formation employee consistait en formation de groupe 
et en autoformation. Prussia, Anderson et Manz (1998) examinent quant a eux 
comment les comportements d'autoleadership se traduisent en performance. Les 
resultats demontrent que Padoption de strategies d'autoleadership a un effet 
significatif sur les evaluations du sentiment d'efficacite personnelle, et que celui-ci 
affecte directement la performance. Les perceptions du sentiment d'efficacite 
personnelle semblent avoir un effet mediateur entre Pautoleadership et la 
perfonnance. 
Manz et Sims (2001) appellent ce concept le Super Leadership. II represente 
la capacite de mener les autres a se diriger eux-memes. Un Super Leader habilite, 
coache, enseigne, recompense et etablit les conditions qui permettent aux partisans de 
se mener eux-memes et d'ameliorer leur perfonnance. Les comportements du leader, 
qui favorisent le developpement des comportements d'autoleadership des partisans 
comme le coaching, forment done la base de ce type de leadership. Les etudes 
empiriques que nous avons repertoriees n'ont pas mesure l'effet d'un coaching en 
autoleadership, mais plutot les effets de formation de groupe. 
Malgre le potentiel considerable de Pautoleadership, son utilisation ne serait 
pas toujours appropriee. Selon le modele theorique de Houghton et al. (2005), le style 
de leadership habilitant encourageant Pautoleadership des partisans est approprie 
quand le developpement du partisan est eleve ou que le developpement a long ternie 
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est important; quand il n'y a pas de situation d'urgence et quand la tache n'est pas 
structuree. De plus, 1'auto leadership du partisan devrait etre encourage quand le 
leader desire des partisans engages, independants, creatifs et habilites 
psychologiquement. 
Ahearne, Mathieu et Rapp (2005) ont cherche quant a eux a examiner le 
niveau de preparation de vendeurs et ses effets sur 1'influence des comportements 
habilitant des directeurs de vente. Ils ont teste l'hypothese selon Iaquelle les individus 
ayant le plus d'experience et de connaissances seraient les plus equipes pour etre 
habilites par les directeurs. Les resultats qu'ils ont obtenus ont plutot demontre que 
les comportements habilitants des directeurs exercent un effet plus important sur les 
employes qui ont le moins de connaissances et d'experience. Les comportements 
habilitants testes (participation a la prise de decision, autonomie dans la realisation du 
travail, sens du travail) ameliorent le sentiment d'efficacite (une des dimensions de 
l'habilitation) et 1'adaptability des vendeurs possedant un faible niveau de 
preparation, alors qu'ils n'influencent pas les vendeurs possedant un niveau eleve de 
preparation. 
Leur resultat contredit 1'argument selon lequel les employes etant a un niveau 
eleve de developpement sont ceux qui sont le plus susceptibles de repondre 
favorablement a une gestion habilitante. Ces resultats empiriques, qui vont a 
l'encontre du modele, demontrent bien l'absence de resultats stables. Une explication 
possible est peut-etre le choix du niveau d'analyse. Par exemple, Markham et al. 
(1995) soulignent que dans le domaine s'interessant a l'autoleadership, le niveau 
d'analyse en dyade, a ete ignore et constitue peut-etre une explication au manque de 
resultats de certaines recherches. En ne collectant que des donnees au niveau 
individuel et/ou de groupe, les chercheurs passeraient a cote de 1'observation d'un 
processus dyadique dans lequel certains employes ont developpe une relation avec 
leur superviseur, alors que d'autres seraient toujours en processus de socialisation. 
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La notion de pouvoir d'agir refere done au concept de partage du pouvoir et 
s'ajoute a celles du changement (transaction c. transformation) et du rapport 
d'autorite (desir de pouvoir c. desir de servir) dans l'examen de la litterature en 
leadership. Elle semble referer aussi a un processus et a des comportements 
particuliers. Au niveau empirique, plusieurs etudes confirment l'impact positif du 
pouvoir d'agir sur la performance tant objective que comportementale (Alieame et 
al, 2005; Cyboran, 2005; Dvir et al, 2002; McColl-Kennedy et Anderson, 2002; 
Spreitzer, 1995a; Spreitzer, 1995b; Spreitzer et al, 1999) et sur l'engagement 
organisationnel des partisans (Avolio, Zhu, Koh et Bhatia, 2004). Bien que la notion 
de pouvoir d'agir soit liee au vecu de celle-ci par les partisans dans le cas de la 
perspective psychologique, elle adopte plutot le point de vue de l'entreprise ou du 
leader en ce qui a trait a la perspective structurelle. Dans ce cas, ce sont les gestes ou 
les tactiques des decideurs en ce qui concerne les moyens utilises pour favoriser ce 
pouvoir d'agir qui importent (Tremblay et al, 2005). A cet egard, rinfluence du 
partisan sur le processus de leadership n'est pas mise en evidence. 
2.4.2 Developpement 
Le leadership habilitant vise avant tout le developpement du partisan (Pearce 
et al, 2003). Toutefois, comme nous l'avons mentionne precedemment, on sait peu 
de choses sur le processus de developpement du partisan par le leader. De plus, les 
resultats sur le developpement de celui-ci sont aussi peu connus (Dvir et al, 2002). 
Les theories du developpement de l'adulte incorporent les preoccupations et objectifs 
autant personnels que professionnels de l'individu, ses besoins, ses capacites et les 
diverses taches de developpement auxquelles il doit faire face au cours de sa vie 
(Chandler et Krarn, 2005). 
Une des principales raisons pour lesquelles les organisations investissent dans 
la formation et le developpement des employes est l'amelioration et la protection de 
leur capital humain (Lepak et Snell, 1999). 
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Le developpement du leader est defini comme 1'amelioration des capacites 
d'une personne a etre efficace dans un role et un processus de leadership. II 
represente un des aspects du concept de developpement du leadership, qui est defini 
comme 1'amelioration des capacites de 1'organisation a effectuer les taches de 
leadership que sont l'etablissement de la direction, la creation de l'alignement et le 
maintien de l'engagement dans mi groupe partageant un travail commun (McCauley 
et Van Velsor, 2004). Ces roles ne se limitent pas a ceux qui ont des roles formels de 
supervision, mais s'appliquent aussi aux notions de leadership informel puisque toute 
personne peut etre appelee a jouer ces roles au cours de sa vie. Pour developper les 
capacites de leadership, l'entreprise doit non seulement developper les individus, 
mais developper les capacites de leadership collectives. 
Le developpement des employes peut s'effectuer a l'aide d'outils varies. 
Selon les auteurs, on parle de pratiques, de relations ou d'interactions de 
developpement. Ainsi, pour favoriser le developpement du leader et du leadership, 
l'entreprise pourra instaurer plusieurs pratiques dont l'utilisation des evaluations de 
type 360, le coaching, le mentorat (Day, 2000), les experiences diverses (Lockwood, 
2006) ainsi que le plan individuel de developpement (Allen et Hartman, 2008). Les 
relations de developpement sont defmies quant a elles comme des relations qui 
motivent les individus a apprendre et a croitre, les exposent a des opportunites 
d'apprentissage et procurent le soutien necessaire (Douglas et McCauley, 1999). Ces 
relations peuvent etre avec un mentor, un superieur, un pair ou un consultant externe, 
et procurer un ensemble de fonctions de developpement tels le coaching et le 
feedback. Finalement, les interactions de developpement font reference aux 
interactions entre deux personnes, ou plus, qui visent le developpement professionnel 
ou personnel et peuvent prendre differentes formes dont le coaching, le mentorat et le 
tutorat (D'Abate, Eddy et Tannenbaum, 2003). 
Le coaching peut done etre conceptualise comme une pratique, une relation 
ou une interaction de developpement. Hazucha et al. (1993) ont trouve que le 
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coaching est une des trois activites de developpement la plus fortement associee au 
developpement de competences de gestionnaires, avec la revision trimestrielle et le 
suivi des progres. 
Toutefois, ce domaine de litterature souffre aussi d'une problematique reliee a 
la definition meme des principaux construits utilises et qui apparait a deux niveaux. 
D'abord, la definition d'un meme construit peut varier selon les auteurs. Ensuite, 
deux construits differents peuvent etre declares pareils (ex. : mentorat et coaching) 
(D'Abate et al., 2003). Ainsi, bien que la litterature empirique en mentorat affirme 
etudier le coaching comme pratique d'aide au developpement de la carriere (Gentry, 
Weber, et Sadri, 2008), celui-ci est conceptualise comme un enseignement du mentor 
a bien faire son travail et a assumer ses taches (Jinadu, 2006), allant meme jusqu'a les 
completer avec lui. Cette vision du coaching semble correspondre a une vision du 
mentor en tant qu'expert du contenu de la tache et non comme facilitateur 
d'apprentissage. 
Dans la prochaine et derniere section de la revue de litterature sur le coaching 
en leadership, nous examinerons certaines theories, pertinentes pour notre etude, qui 
sont apparues a partir des annees 1990. Elles mettent en evidence le role du processus 
du leadership lui-meme dans l'etablissement des resultats finaux. 
2.4.3 Nouvelles theories et processus 
Pom- Rost (1991), le leadership n'est pas ce que font les leaders, mais plutot 
ce que les leaders et les partisans font ensemble pour le bien collectif. II ne reside 
done pas en une ou plusieurs personnes mais dans leurs interrelations. Les leaders 
operent dans un environnement de pouvoir partage. Selon lui, aucun leader dans nos 
societes modernes ne possede toutes les reponses et/ou le pouvoir d'effectuer seul des 
changements importants. Cette definition collaborative du leadership requiert pour 
etre fonctionnelle que : 
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A. La relation soit basee sur l'influence multidirectionnelle et non necessairement 
du haut vers le bas. Elle doit etre davantage basee sur la persuasion que sur 
l'autorite; 
B. Le leader et les partisans exercent du leadership. Tous les joueurs ne sont pas 
necessairement egaux, mais tous les joueurs actifs pratiquent des activites de 
leadership; 
C. Le leader et les partisans veulent des changements reels, c.-a-d. ils en font la 
promotion et les mettent en oeuvre; 
D. Les changements envisages refletent les objectifs communs aux deux parties 
(c.-a-d., visions et intentions de tous et non seulement celles du leader). 
Tous ces facteurs garantissent la nature collaborative du leadership plutot que 
la presence d'un grand leader faisant de grandes choses. Le leadership est envisage 
comme un phenomene systemique, organique et postmodeme (postindustriel), ou la 
notion de partisan n'a plus de raison d'etre. 
Selon Shriberg, Shriberg et Kumari (2005), 1'evolution des theories du 
leadership a partir du leadership de service (Greenleaf, 1977), puis du leadership 
transformationnel et du modele de leadership collaboratif de Rost (1991) dessine le 
chemin vers un nouveau paradigme, celui du leadership d'une societe 
postindustrielle. Le paradigme du leadership de la societe industrielle est caracterise 
par une philosophic top-down, selon Iaquelle le leadership est detenu par une 
personne, le leader, qui est efficace, non emotif et en controle. Ce nouveau paradigme 
est plutot caracterise par la collaboration, la facilitation du partage du pouvoir et 
l'habilitation (Brungardt, 1998). Cette ere postindustrielle se differencie aussi de celle 
qui l'a precedee par la mise en evidence du facteur de production qu'est la 
connaissance. 
Pour Schneider et Somers (2006), ce changement de paradigme doit s'illustrer 
par l'utilisation de la theorie de la complexite (CT) comme cadre de reflexion plutot 
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que la theorie generale des systemes (GST). La definition classique du leadership 
sous l'ancien paradigme selon laquelle il s'agit de Pinfluence incrementale en sus de 
l'obeissance engendree par la direction de routine (Katz et al., 1978) ne convient 
plus. Sous CT, le leadership demeure toujours la capacite d'influencer les autres au-
dela de ce que l'obeissance pennet d'obtenir. 
La difference reside en un processus de leadership souvent non relie aux 
structures formelles d'autorite. En fait, le leadership est souvent independent et meme 
possiblement contraire a la structure de l'autorite, parce qu'il peut influencer le 
processus d'emergence ou autoorganisation. La difference dans le processus implique 
que le leader est aussi qualitativement different. Sous CT, les leaders menent souvent 
sans autorite et de fagon temporaire. 
Thus, we prefer use of the term «leadership » to connote the often 
indirect, catalytic process within organizations-which might be 
performed by people in rotation or in tandem-to the term « leader », 
which might falsely signal that there are individual and positional 
factors that strictly distinguis leaders from others (Schneider et al., 
2006, p. 356)19. 
Meindl (1995) adopte une approche socioconstructiviste pour developper une 
perspective du leadership qui focalise non pas sur 1'identification des attributs des 
individus (incluant les gestionnaires et les partisans) impliques dans les 
comportements ou echanges de leadership, mais plutot sur les processus de 
construction sociale par lesquels emerge le leadership. II assimile le leadership a un 
concept romantique qui ne s'explique qu'a travers des processus d'attribution des 
partisans. Le leader n'existe alors que grace aux partisans, puisque ce sont ces 
demiers qui le construisent psychologiquement et socialement (Gond et al, 2002). 
19 Done, nous preferons utiliser le terme «leadership » pour impliquer le processus catalyseur, 
souvent indirect, a rinterieur des organisations - qui peut etre perform^ par les individus en rotation 
ou en tandem - au terme « leader » qui peut faussement indiquer qu'il y a des facteurs de positions 
ou individuels qui distinguent les leaders des autres (traduction libre). 
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Finalement, Uhl-Bien (2006) introduit quant a elle la theorie du leadership 
relationnel pour Iaquelle le leadership est un processus d'influence sociale par lequel 
la coordination emergente et les changements se construisent et sont produits. 
L'auteur mentionne qu'il ne s'agit pas d'une theorie au sens traditionnel du terme, 
mais plutot d'un cadre integrateur pour un ensemble de methodes et d'approches qui 
explore la dynamique relationnelle du leadership et de 1'organisation. 
The term relational is being used to describe something quite different 
for leadership-a view of leadership and organization as human social 
constructions that emanate from their rich connections and 
interdependencies of organizations and their members [...]. In contrast 
to a more traditional orientation which considers relationships from the 
standpoint of individuals as independent, discrete entities [...] a 
« relational » orientation starts with processes and not persons, and 
view persons, leadership and other relational realities as made in 
processes [...] (Uhl-Bien, 2006, p. 65 5)20.. 
[...] relational perspectives do not seek to identify attributes or 
behaviors of individual leaders but instead focus on the 
communication processes (e.g., dialogue, multilogue) through which 
relational realities are «made» [...] They share an emphasis on 
communication and on language as a means of communication [...] A 
relational perspective views leadership as social reality, emergent and 
inseparable from context [...] -an interative and messy social process 
that is shaped by interactions with others (Sayles (1964) dans Uhl-
Bien. 2006, p. 664)21. 
20 Le terme relationnel est utilise pour decrire quelque chose de tres different pour le leadership - une 
vision du leadership et de l'organisation en tant que constructions sociales humaines qui emanent 
des riches connections et interdependances des organisations et de leurs membres [...]. 
Contrairement a une perspective plus traditionnelle, la perspective « relationnelle » debute par les 
processus et non les personnes, et voit les personnes, le leadership et les autres r6alit6s 
relationnelles comme « cr£6es » par ce processus (traduction libre). 
21 Les perspectives relationnelles ne cherchent pas a identifier les attributs ou comportements des 
leaders, mais mettent plutot l'accent sur les processus de communication (ex. : dialogue, 
multilogue) par lesquels les r6alit£s relationnelles se font. Elles mettent l'emphase sur les 
communications et sur le langage comme moyen de communication; Une perspective relationelle 
voit le leadership comme une realite sociale Emergente et inseparable du contexte [...]- un 
processus social desordonne et iteratif qui surgit des interactions avec les autres (traduction libre). 
72 
Cette perspective est en accord avec les visions precedentes, qui voient le 
leadership comme un type de relation d'influence sociale (Graen et al, 1995; Rost, 
1991), autant que celles qui voient le leadership comme du changement. « However, 
it differs in that it adds a perspective of leadership as an outcome [...] i.e, leadership 
is generated in social dynamics- rather than leadership as a formal (managerial) role 
that drives organizational processes » (Uhl-Bien, 2006, p. 667)22. 
Ainsi, selon Boltanski et al (1999), « les auteurs des annees 90 se demarquent 
de leurs collegues des periodes precedentes en delegitimant la hierarchie, la 
planification, l'autorite formelle [...] et, d'autre part, en reintroduisant des criteres de 
personnalite et l'usage des relations interpersonnelles qui en avaient ete Evacuees » 
(p. 90). Toutefois, 1'analyse du developpement historique du leadership met en 
evidence une evolution du mode de pensee d'une perspective individuelle (domaine 
du leader), a une perspective basee sur l'equipe (domaine de la relation) et 
fmalement, a une perspective corporative (domaine du partisan et processus) 
(Kakabadse, 2000). Cependant, certaines theories constituent un bouleversement 
entier de perspective par rapport aux courants qui les ont precedes. Les recherches 
demeurent neanmoins essentiellement conceptuelles a ce niveau. 
La tendance a focaliser de moins en moins sur le leader pour s'interesser 
davantage aux relations, puis aux participants du processus de leadership et 
fmalement au leadership en tant que processus social a amene certains auteurs a 
questionner l'influence du leader sur l'organisation (Meindl, 1995) ainsi que son 
utilite (Washbush, 2005). 
Or, d'autres auteurs stipulent qu'au contraire, l'emergence de nouvelles 
formes d'organisations a accentue le besoin de leadership pour repondre aux 
22 Cependant, elle differe parce qu' elle ajoute une perspective du leadership consider conime un 
resultat (outcome) [...] c.-a-d., le leadership est g6n6r£ en dynamique sociale - plutot que le 
leadership en tant que role formel (managerial) qui conduit les processus organisationnels 
(traduction libre). 
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changements de conditions de l'environnement. L'autorite (ou une forme de pouvoir 
sanctionne par 1'organisation) continue d'etre requise afin de promouvoir la 
cooperation necessaire a l'atteinte des objectifs (Schneider, 2002). 
The most effective leaders of the 21st century will help individuals and 
teams to coordinate and integrate their differing styles to drive change 
through as a process of applied creativity [...] (Basadur, 2004, 
p. 103)23. 
Pour ce faire, il doit apprendre a interagir avec les autres en tant que coach . A 
ce titre, il devient facilitateur dans le processus de resolution des defis et son role est 
d"aider les gens a travailler ensemble vers l'atteinte d'une solution utile (Basadur, 
2004). 
En resume, peu importe 1'angle sous lequel on 1'examine, le leadership semble 
faire intervenir les notions d'influence (Jogulu et Wood, 2006) et d'objectifs (Lainey, 
2008). Les differences de points de vue semblent provenir du lieu presume de cette 
influence et des comportements qui sont consideres comme du leadership efficace. 
Selon notre revue de litterature, la nature du leadership dans les organisations 
semble avoir evoluer d'approches plus individuelles (c'est-a-dire du leadership en 
tant que fonction, comportement d'un individu, habilete individuelle) a des approches 
plus collectives (c'est-a-dire le leadership en tant que processus) (Martin, 2007). Le 
tableau 1 propose un resume des dimensions identifiees grace a la revue de litterature. 
2 j Le leader efficace du 21e siecle sera celui qui aidera les individus et les Equipes k integrer et 
coordonner leurs differents styles pour mener le changement a travers un processus applique de 
creativite [...] (traduction libre). 
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Tableau 1 
Evolution du leadership et du coaching en leadership 
Leadership 
Vision individuelle Vision collective 
Lieu de 
1'influence 
Un poste, une 
fonction 
Un processus 
Leleader Un processus collectif 
Leader efficace Expert du processus 
Tache/Controle Relations/Habilitation 
Comportements 
du leader 
efficace 
Le controle des 
employes est un 
element essentiel 
Va au-dela de 
1'influence pour inclure 
la motivation et 
l'habilitation. 
Coaching 
traditionnel 
Nouveau coaching 
Objectifs 
generaux 
Une strategie de 
transfert de 
competences 
Une strategie de 
motivation 
Leader en tant 
que coach 
Expert du contenu 
Role du coach Formateur en 
un-a-un 
Guide 
La litterature nous permet d'envisager le leadership a la fois comme le 
comportement d'un individu ou une capacite d'influence qu'un individu acquiert 
independamment de la position qu'il occupe (Gendron et al., 2002), que comme un 
processus relationnel ou d'influence qui est produit conjointement par le leader et ses 
partisans (Howell et al., 2005). Concretement, le leader efficace reconnaitrait qu'il ne 
peut resoudre tous les problemes seul et qu'il a parfois besoin d'aide. Pour ce faire, il 
apprendrait a devenir un leader du processus (de resolution de problemes) afm 
d'impliquer les autres dans les projets et de beneficier de leur expertise plutot que de 
compter sur sa seule experience (Basadur, 2004). 
Une autre dimension mise en evidence par notre etude est la dimension que 
nous avons appelee Tache/Controle c. Relations/Habilitation. L'apparente complexity 
des differentes recherches et perspectives theoriques dans le domaine du leadership 
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peut etre reduite en mettant l'accent sur les principales fonctions que le leader doit 
assumer afin d'avoir du succes (Chemers, 2000). La premiere fonction consiste a 
allouer les ressources dont il dispose de faipon a atteindre le plus efficacement 
possible les objectifs de 1'organisation. Ce sont les comportements orientes vers la 
tache (Yukl et al., 2002). 
L'efficacite passe par la clarification des roles, la mise en place de 
mecanismes administratifs donnant aux employes des objectifs clairs adosses a des 
systemes de mesure (Brion, Mothe et Sabatier, 2008). Les objectifs poursuivis sont 
d'ameliorer 1'efficience et la fiabilite des processus. Dans cette optique, le controle de 
gestion a pour mission de doter les directeurs des instruments et informations 
indispensables pour analyser les situations et prendre les decisions correctrices 
necessaires (Clitioui, 2007). 
L'autre fonction principale du leader est d'ameliorer les ressources et relations 
humaines (Yukl et al., 2002). II s'agit du leadership oriente vers les relations ou les 
personnes. Dans cette fonction, le leader cherche a parvenir au plein potentiel de 
chacun de ses employes par le coaching (Tremblay et al, 2005). II delegue et 
responsabilise, consulte et habilite. De plus, il procure du soutien et des 
encouragements aux employes tout en reconnaissant leur contribution (Zoltners et al., 
2008). 
L'examen de la litterature du leadership a travers le concept du coaching nous 
permet de constater qu'il apparait dans tous les domaines de litterature du leadership, 
que ce soit le domaine qui s'interesse au leader, celui qui s'interesse a la relation 
leader-partisan ou au partisan, et a travers plusieurs courants theoriques differents au 
niveau de la motivation et des echanges. A la fois comme comportement du leader 
(Goleman, 2000; Yukl et ah, 2002), relation de gestion ou de leadership, le coaching 
en contexte organisationnel vise le developpement du partisan. Le concept de 
developpement varie d'un domaine de recherche a l'autre. II est plus ou moins large 
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(personnel, professioiinel) et il porte sur differentes habiletes (dans le poste actuel, 
pour le futur poste, pour devenir un leader). 
Selon la vision traditionnelle, il a pour fmalite de permettre au vendeur de 
fonctionner adequatement au jour le jour et d'atteindre les objectifs souliaites par 
l'organisation (Geroy et al, 2005). Le role du coach est alors de former ses employes 
en transferant ses connaissances (Cassidy et al., 2009). Toutefois, la notion de 
coaching en leadership est surtout associee aux comportements associes au leadership 
oriente vers les personnes. Le leader doit coacher ses employes de maniere a ce que 
ceux-ci puissent contribuer a l'atteinte de l'objectif commun tout en satisfaisant leurs 
besoins et objectifs personnels (Chemers, 2000). II cree un climat positif qui amene 
les vendeurs a s'engager dans le processus de vente avec succes (Zoltners et al, 
2008). 
Ce qui differencie une theorie du leadership d'une autre est sa description de 
ce qui constitue le coeur du leadership efficace. Aussi, bien que toutes les theories 
examinees mentionnent l'emploi du coaching, aucune ne decrit explicitement le 
coaching comme etant la composante principale de l'efficacite du leadership 
favorisant l'apprentissage individuel et organisationnel (Amy, 2008), si importants 
dans la notion du developpement. 
Cependant, des liens entre le coaching et l'efficacite peuvent etre deduits a la 
lumiere des resultats presentes dans cette revue de litterature. Ainsi, on trouve des 
liens entre certains comportements attribues au leader transformationnel et la 
performance (Bass. Avolio, Jung et Berson, 2003), dont la consideration individuelle, 
qui consiste a coacher et soutenir le developpement de ses partisans (Bass, 1999). De 
plus, ce type de leadership engendrerait des performances plus elevees que le 
leadership associe aux transactions entre le leader et le partisan telles les recompenses 
ou le fait d'intervenir seulement lorsqu'il y a des correctifs a apporter (Stewart, 
2006). Des liens sont aussi rapportes entre 1'adoption d'autres types de leadership 
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orientes vers les personnes et les comportements des vendeurs et la performance 
(Jaramillo et al, 2009; Mulki, Jaramillo, et Locander, 2009). 
Toutefois, la litterature consultee ne contient pas de liens directs entre le 
coaching en leadership et la performance. Au niveau empirique, les comportements 
de developpement ne sont pas operationnalises de maniere a pouvoir determiner 
l'effct unique du coaching (Bass, 1997a; Yukl et al., 2002). Souvent. le fait pour un 
directeur d'agir comme coach est assimile a un style de leadership, lequel incorpore 
une multitude de concepts dont les effets ne sont pas differencies (Goleman, 2002). 
De plus, dans certains cas, le coaching fait reference a une composante du leadership 
sans que l'auteur 1'identifie ainsi (consideration individuelle pour Bass (1999)). 
Les distinctions entre les concepts sont done a clarifier. Le concept de 
coaching est rarement defini, et ce, dans tous les domaines de la litterature en 
leadership, meme lorsqu'une reference expresse y est faite. 
De plus, les recherches impliquant le coaching sont peu nombreuses. A 
quelques exceptions pres, les recherches demeurent silencieuses sur les moyens a 
employer pour que le leader assume pleinement le role de coach qu'on veut lui voir 
jouer. 
Si nous adherons a la notion que la gestion contribue a orienter les 
comportements du personnel et a lui donner les moyens pour developper son 
efficacite (LeGall, 2001), notre choix, en ce qui concerne la theorie du leadership a 
favoriser en contexte de vente, doit etre guide par la vision marketing de l'entreprise. 
Pour etre contributive, la gestion des ressources humaines doit elle-
meme adopter une orientation client ou usager, et se mettre au service 
du personnel, notamment en contact. [...] La gestion des ressources 
humaines doit done etre coherente avec la politique de service, et 
innovante, pour favoriser l'apprentissage des comportements adaptes a 
la relation avec le client (LeGall, 2001, p. 11). 
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Ainsi, une approche relationnelle en marketing (Damperat, 2006), cette 
perspective personnalisee de la vente qui mise sur le service personnalise au client, 
sur 1'importance de l'ecoute attentive de ses desirs, sur l'importance de relations 
individualisees (Boltanski et ah, 1999), appelle-t-elle une veritable approche 
relationnelle en leadership. Appliquee au leadership, une perspective relationnelle 
change le centre d'interet de 1'individu a la dynamique collective, aux processus 
d'interactions, de conversation, de narration, de dialogue et de multilogue (Uhl-Bien, 
2006). 
Dans cette approche, ce dialogue relationnel dans lequel les membres de 
l'organisation s'engagent pour construire ensemble un systeme de connaissances, 
represente le leadership. L'idee meme du leadership - ce que e'est, comment cela 
fonctionne et meme comment les gens le reconnaisse quand il le voit - est dans le 
processus du changement (Uhl-Bien, 2006). 
La theorie du leadership relationnel de Uhl-Bien (2006) nous semble 
pertinente a cet egard et permet de plus d'envisager les processus de coaching 
individuel et d'equipe reussis entre le directeur de vente et les membres de son equipe 
comme les principaux processus du leadership efficace. Le coaching individuel peut 
etre vu comme une interaction relationnelle, un processus structurant ou un mode 
d'organisation, ou s'exercent des rapports d'influence entre deux individus qui 
partagent des objectifs professionnels et qui decident d'agir ensemble pour les 
realiser. 
Ainsi, le leadership peut emerger des pratiques journalieres auxquelles les 
membres de l'organisation participent deja (Uhl-Bien, 2006). On pourrait done 
affirmer qu'a la fois le directeur et le vendeur participent a des activites de leadership 
lorsqu'ils participent ensemble a des interactions de coaching individuelles ou 
d'equipe. La definition du leadership que nous avons retenue et decrite au debut du 
present chapitre reflete cette orientation theorique. 
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Cependant, coacher les individus en vue de favoriser leur developpement 
(focus oriente vers les personnes) pourrait impliquer 1'adoption de comportements 
differents de la part du directeur de vente que le coaching effectue principalement 
dans le but d'atteindre les objectifs que l'entreprise souhaite realiser (focus oriente 
vers la tache) (Geroy el al., 2005). De meme, les impacts pourraient etre tres 
differents, tant pour l'employe que pour le directeur implique (Boyatzis, Smith et 
Blaize, 2006). Les recherches que nous avons examinees jusqu'a maintenant ne nous 
permettent pas de determiner quels sont exactement les comportements associes aux 
differentes approches du coaching en leadership, ni lesquels devraient etre favorises. 
Dans la prochaine section de cette revue de litterature, nous examinerons la 
litterature ayant aborde plus specifiquement le concept de coaching individuel en 
contexte organisationnel, a la recherche de reponses nous permettant de definir 
concretement un cadre de coaching en contexte de vente. 
3. COACHING 
Dans cette deuxieme partie de la revue de litterature, nous effectuerons un 
tour d'horizon de la litterature s'etant interessee au coaching individuel en contexte 
organisationnel en tant que principal objet d'etude. Nous y avons retrouve de 
nombreux livres et articles pratiques ainsi que quelques travaux de nature scientifique 
principalement ancres dans le domaine de la psychologie, de la gestion et de la 
formation. 
3.1 Definitions 
Comme nous 1'avons vu dans la section precedente, nous cherchons une 
definition de ce qu'est le coaching en contexte de leadership afin de pouvoir 
l'operationnaliser et ainsi en mesurer les effets sur la performance des vendeurs. Zeus 
et al. (2000) mentioiment que, malgre 1'explosion du coaching dans les organisations 
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et dans nos vies personnelles, plusieurs d*entre nous ne savent toujours pas ce qu'est 
le coaching et ce que le processus de coaching implique. Par exemple, le coaching est 
quelquefois vu comme un style de facilitation ou de gestion (Brounstein, 2001; 
Whitmore, 2004) et est utilise de fagon interchangeable avec le mentorat, la 
consultation et meme la therapie (Zeus et al., 2000). 
Cette constatation, en ce qui concerne les frontieres des concepts, est partagee 
par la plupart des auteurs qui se sont interesses au coaching ces dernieres annees 
(Arrive et Frings-Juton, 2004; Devillard, 2005; Foures, 2003; Lenliardt, 2002; 
Skiffington et al., 2003). S'il est vrai qu'il n'existe toujours pas d'entente sur une 
definition universelle du coaching (Bennett, 2006; Grant et al, 2004) non plus qu'une 
typologie universelle dont le choix des dimensions reposerait sur une approche 
scientifique rigoureuse et corroboree par des resultats empiriques (Jackson, 2005), la 
reponse aux demandes de recherche accrue sur l'efficacite du coaching demande que 
l'on s'arrete d'abord aux definitions et typologies de ce que l'on entend etudier, et 
e'est ce que nous voulons faire. 
II existe une grande diversite de situations et de pratiques en vigueur dans le 
coaching. Cet etat de fait a amene de nombreux auteurs a proposer leur propre 
systeme de classification du coaching. Pour Arrive et al. (2004), ces classifications 
s'articulent principalement autour de quatre criteres -1'individu, la relation, l'objectif 
et le contexte. Par exemple, Devillard (2005) retient comme critere discriminant le 
but vise par le coaching et distingue le coaching de resolution (de problemes), du 
coaching de developpement (personnel) et du coaching strategique (haut dirigeant). 
Stacke (2005) effectue plutot un classement selon quatre autres criteres qui 
sont les niveaux d'intervention (le coaching individuel, le coaching d'equipe, le 
coaching de mutation des organisations), les types de methodes utilisees, la filiere 
d'origine des coachs et les modalites des interventions. Lenhardt (2002) distingue le 
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coaching du team-building, ou le premier fait reference plus generalement a une 
relation d'individu a individu, alors que le deuxieme s'applique a une equipe. 
«Ces classifications, certes interessantes, n'apportent pas un eclairage 
fondamental pour celui qui, prescripteur ou beneficiaire, cherche a comprendre ce 
qu'est vraiment le coaching et a quels besoins il peut correspondre » (Arrive et al., 
2004, p. 99). De plus, leur nombre eleve complexifie aussi la tache de comprehension 
du phenomene. 
Les classifications existantes ne nous permettant pas de bien apprehender le 
concept de coaching et ses constituantes, et surtout, de juger de la pertinence 
scientifique des criteres de classification retenus, nous avons cherche une autre fa?on 
de surmonter la complexite perdue de cet objet. Le coaching qui nous interesse pour 
cette etude est celui qui intervient entre un directeur et un vendeur sur une base d'un-
a-un (one-on-one coaching). Nous parlons done de coaching individuel, par 
opposition au coaching d'equipe ou de groupe. La revue de litterature nous a permis 
de constater que, malgre une litterature importante sur le coaching, il existe tres peu 
de materiaux empiriques ou de recherches theoriques conceptuelles (Bennett, 2006; 
Jackson, 2005; Kampa-Kokesch et Anderson, 2001; Kilburg, 1996; Rich, 1998). En 
outre, il n'y a pas d'entente sur la definition du coaching et plusieurs auteurs 
mentionnent que celle-ci devrait faire 1'objet de 1'attention des chercheurs (Bennett, 
2006; Grant et al., 2004). 
Dans cette situation, « il parait pertinent de s'interesser a la description de 
1'objet etudie » (Thietart, 1999, p.107). La description peut ainsi permettre une 
premiere approche, une meilleure comprehension d'un objet jusqu'alors peu connu de 
la communaute scientifique. Ce travail empirique descriptif est indispensable avant de 
proceder a une recherche explicative sur le contenu comme celle que nous voulons 
faire (Thietart, 1999). 
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Pour realiser ce travail, nous avons examine les divers elements disponibles a 
travers la litterature consultee et fmalement conclu que les descriptions et definitions 
du coaching foumies par les auteurs pourraient constituer un instrument utile et 
valable qui nous permettrait de faire emerger des concepts et des liens entre ceux-ci. 
Ce choix d'analyse a mene a un premier exercice etablissant une liste des differentes 
descriptions du coaching individuel en contexte organisationnel. Bien evidemment, 
les auteurs qui ont ete retenus pour cette partie du travail sont ceux qui ont fourni une 
description ou une definition du concept. Celles-ci sont presentees a 1'annexe A selon 
la date de parution de l'ouvrage de reference. Ce premier exercice nous a permis de 
repertorier 48 descriptions du coaching au cours de la periode de temps consideree. 
L'analyse du tableau 2 nous a aussi permis de constater qu'un examen, selon 
l'ordre chronologique, ne permettait pas de degager de criteres qui pourraient nous 
eclairer sur revolution de notre objet d'etude. Une deuxieme analyse a done ete 
effectuee en regroupant les descriptions et definitions selon le premier element 
descriptif utilise par l'auteur. Cet exercice a permis de relever 24 themes recurrents 
qui ont permis de faire emerger 6 concepts cles : une conversation, une relation, une 
interaction, un accompagnement, un processus et une fonction. Les resultats sont 
presentes au tableau 2. 
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Tableau 2 
Concepts utilises dans les descriptions du coaching 
Concepts Sous-concepts Auteurs 
Une 
conversation 
Une conversation Kinlaw (1989), Corcoran, Petersen, Baitch et 
Barrett (1995), Kinlaw (2000), Zeus et al. 
(2000), Hargrove et Renaud (2004) 
Un dialogue Bacon et Spear (2003) 
Une relation Une alliance personnelle Whitworth, Kimsey-House et Sandahl (1998) 
Une relation d'aide Kilburg (2000), Lenhardt (2002) 
Une relation Wilkins (2000), Skiffmgton et al. (2003) 
Une interaction Une interaction de 
developpement 
D'Abate et al. (2003 ) 
Une interaction personnelle Kinlaw (1997) 
Un 
accompagnement 
Un accompagnement Lenhardt (1992), Boltanski et al. (1999), 
Forestier (2002), Emmenecker et Rafal 
(2004), Devillard (2005), Stacke (2005), 
Boyatzis et McKee (2006), Angel, Amar, 
Devienne et Tence (2007), Moral et Angel 
(2006) 
Une aide Adler SPC (2004), Futrell (2002), Lenhardt 
(2002), Bacal (2004), Garvey (2004) 
Un processus Une demarche de 
developpement 
Gendron et Gosselin (2001) 
Un processus Orth, Wilkinson et Benfari (1987), 
Hendricks, Bartlett et Gilliam (1996), Dotlich 
et Cairo (1999), Bacal (2004), Angel et Amar 
(2005), Gautier et al. (2008), Geroy et al. 
(2005), Alexander et Renshaw (2005), Grant 
(2003), Linley (2006), Richardson (2009) 
Un processus de reflexion Jackson (2004) 
Une fonction Une fonction de carriere du 
mentorat 
Kram (1988) 
Une fonction humaine, de 
support 
Block (1993) 
Une competence de 
developpement du leader mentor 
Quinn, Faerman, Thompson et McGrawth 
(1996) 
Une fonction de developpement 
des personnes du gestionnaire 
Boltanski et al. (1999) 
Une fonction de consultation Sperry (2008) 
Une technique de leadership Futrell (2002) 
Un mode de gestion et 
d'interaction 
Gendron et Faucher (2002) 
Le coaching est la fonction de 
mentor, de facilitateur et de 
pedagogue qu'assume le 
manager 
Bacal (2004) 
Un comportement de 
developpement 
Yukl et Lepsinger (2004) 
Un travail qu'effectue un coach 
avec un coache 
Arrive et al. (2004) 
Un style de leadership Goleman (2002) 
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Bien qu'utilisant des descriptions et definitions differentes, plusieurs auteurs 
definissent le coaching principalement comme une conversation (Bacon et al, 2003; 
Corcoran et al, 1995; Hargrove et al, 2004; Kinlaw, 1989; Kinlaw, 1997; Kinlaw, 
2000; Zeus et al, 2000), ou comme une relation (D'Abate et al, 2003; Lenhardt, 
2002; Skiffington et al, 2003; Whitworth et al, 1998; Wilkins, 2000), une interaction 
(D'Abate et al, 2003; Kinlaw, 1997), un accompagnement (Emmenecker et al, 2004; 
Garvey, 2004; Lenhardt, 2002) (Adler School of Professional Coaching, 2004; Angel 
et al, 2007; Bacal, 2004; Boltanski et al, 1999; Boyatzis et al, 2006; Devillard, 
2005; Forestier, 2002; Foures, 2003; Futrell, 2002; Lenhardt, 1992; Moral et al, 
2006; Stacke, 2005). Pour d'autres, il s'agit plutot d'un processus (Dotlich et al, 
1999; Gautier et al, 2008); (Gendron et al, 2001; Geroy et al, 2005; Grant, 2003; 
Jackson, 2004; Richardson, 2009), ou d'une fonction reliee au travail du mentor, du 
gestionnaire ou du leader (Block, 1993; Kram, 1988; Quinn, Faerman, Thompson, et 
McGrawth, 1990), ou du consultant (Sperry, 2008). De plus, dans ce dernier cas, on 
parle aussi de comportements (Yukl et al, 2004), de mode d'interaction (Gendron et 
al, 2002), de travail (Arrive et al, 2004) ou de style de leadership (Goleman, 2002). 
3.2 Dimensions 
Ces concepts ont ensuite ete compares aux differentes composantes qui ont ete 
identifiees par les quelques auteurs ayant effectue differentes recherches sur la 
litterature en coaching (Bennett, 2006; El Khouri et Gosselin, 2001; Grant et al, 
2004; Kampa-Kokesch et al, 2001) et des recherches exploratoires (Jackson, 2005; 
Wilkins, 2000) sur les dimensions du coaching. Ainsi, une revue de litterature 
effectuee sur le coaching de gestionnaires dans le domaine de la gestion et de la 
consultation (Kampa-Kokesch et al, 2001) fait apparaitre les themes suivants : des 
processus (d'apprentissage personnel et d'intervention), une relation, des objectifs, 
des competences pour le coach, des techniques et methodologies et des beneficiaires 
des services. 
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El Khouri et al. (2001) presentent les facteurs rapportes dans la litterature en 
les regroupant en quatre categories : les circonstances entourant le coaching, le coach, 
le processus de coaching et la relation entre les acteurs. Apres avoir realise une revue 
de la recherche academique en coaching, Grant et al. (2004) soutiennent que le 
coaching professionnel se distingue par la nature et la qualite : de ses processus et 
objectifs, de son centre d'attention, de la qualite de la relation coach-coache et des 
problemes auxquels il s'interesse. 
Effectuant une analyse portant sur les recherches de nature scientifique 
reliees au coaching professionnel, Bennett (2006) fait ressortir six themes: le coach, 
le client, la relation client-coach, le processus de coaching, les resultats du coaching 
ainsi que les theories reliees a la pratique et a l'enseignement du coaching. 
Wilkins (2000) a interroge des coachs membres de 1'International Coach 
Federation (ICF) aux Etats-Unis dans le cadre de sa recherche sur le coaching 
personnel. A la suite d'une demarche en theorie enracinee, elle fait emerger trois 
dimensions principales au coaching personnel qui sont l'objectif, le processus et la 
relation. Jackson (2005) effectue une recherche de type exploratoire aupres de 
praticiens anglais. II cherche a identifier les dimensions pouvant se situer au coeur de 
toute demarche de coaching. A la suite d'entrevues et d'analyses effectuees, il retient 
cinq dimensions : la methodologie, l'orientation theorique utilisee par le coach, la 
nature des objectifs poursuivis (etroit: competence specifique, ou large : facilitateur), 
l'attribution des resultats (a la presence persomielle du coach ou au processus de 
coaching) et l'orientation generale de la demarche (approche concrete c. 
philosophique). 
Ces etudes font emerger des dimensions caracteristiques du coaching en ce 
qu'il peut representer de plus generique. Le tableau 3 identifie les composantes 
repertoriees par les differents auteurs et regroupees en sept dimensions principales qui 
sont: 
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1. Objectif 
2. Individus impliques : le coach et le coache 
3. Activites 
4. Relation coach-coache 
5. Processus 
6. Contexte 
7. Theories 
Ces sept dimensions sont reprises tour a tour dans les sections qui suivent. 
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3.2.1 Objectif 
3.2.1.1 Objectifs generaux 
Pour certains auteurs, 1'objectif ultime du coaching est de faciliter le 
changement durable chez le coache. L'intention est de favoriser l'apprentissage 
continu et la croissance personnelle du coache (Frisch, 2001; Whitworth et al., 1998). 
Toutefois, pour Arrive et al. (2004), l'objectif ultime du coaching en entreprise est de 
developper la performance et 1'autonomic du coache. Le developpement personnel 
n'est qu'un objectif secondaire du coaching. 
« Le coaching est une modalite de developpement de competences » (Cloet, 
2007, p. 22). Le developpement de competences a rinterieur du processus de 
coaching est le moyen privilegie pour arriver a l'amelioration des performances 
(Bacal, 2004). Au niveau des objectifs specifiques poursuivis dans le coaching, on 
retrouve tour a tour, le developpement de competences (Lenhardt, 2002; Skiffmgton 
et al., 2003; Yukl et al, 2004), l'amelioration de performances (Corcoran et al., 
1995; Foures, 2003; Gendron et al., 2002; Hendricks et al., 1996; Kinlaw, 1997; Zeus 
et al., 2000) et le developpement personnel ou de la personne (Alexander et ah, 2005; 
Boltanski et al, 1999; Devillard, 2005; Sperry, 2008) ainsi que le developpement 
professionnel (Sperry, 2008). 
Plus generalement, certains auteurs affirment que l'objectif du coaching est 
l'atteinte des objectifs du coache (Forestier, 2002; Hargrove et al., 2004; Kinlaw, 
1997; Latham, 2007; Wilkins, 2000) visant a ameliorer sa performance 
professionnelle (Sperry, 2008) ou son efficacite (Futrell, 2002). Finalement, Bacon et 
al. (2003), Devillard (2005), Dotlich et al. (1999) et Gendron et al. (2002) specifient 
que le coaching vise l'amelioration de l'efficacite et la rencontre des objectifs de 
1'organisation. 
89 
Selon la recherche effectuee par Wilkins (2000) aupres de coachs 
professionnels, la raison d'etre ou 1'objectif (purpose) du coaching personnel est 
justement d'etre un outil permettant au coache d'identifier et de vivre selon sa raison 
d'etre. Plus specifiquement, cela signifie que le coache vit selon ses valeurs et 
priorites. Toutes les actions, tous les choix et objectifs des coaches sont ancres daiis 
cette raison d'etre. La question fondamentale que pose le coaching est: pourquoi 
existez-vous ? Les trois categories d'objectifs specifiques poursuivis par les clients 
sont: la tache (environnement externe du client: financier et carriere), l'equilibre 
(impact de 1'environnement externe du client sur son bien-etre, principalement la 
negociation des demandes professionnelles et personnelles) et la realisation de soi. 
Finalement, une enquete realisee en 2008 aupres de 729 professionnels 
travaillant en gestion et ressources humaines dans les entreprises du Royaume-Uni 
revele que 71 % des repondants ont recours au coaching dans leur organisation 
(Chartered Institute of Personnel and Development, 2008). De plus, 80 % des 
repondants qui utilisent le coaching rapportent que leur organisation aspire a creer 
une culture de coaching dans l'entreprise et 75 % disent investir temps et ressources a 
cet effet. L'amelioration de la performance individuelle et organisationnelle est la 
principale decision d'affaires derriere cette aspiration (Chartered Institute of 
Personnel and Development, 2006). 
3.2.1.2 Sujets 
Le coaching peut etre applique a de nombreux sujets. Les plus courants sont: 
l'apprentissage et le developpement (capacites, habiletes, confiance, bien-etre), la 
perfonnance (gestion, coaching, roles, objectifs, resultats, comportements, resolution 
de problemes, autogestion), le changement (volonte, motivation, support, defi, 
resilience), les relations (communication, impact, comprehension et confiance, 
ouverture et honnetete, processus) et la direction (leadership, vision, mission, valeurs, 
strategies, planification, objectifs) (Alexander et al, 2005). 
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Regardless of the formality of the EC and who is providing it, what 
actually goes on in the coaching is driven by its objectives and the 
needs and preferences of the executives and the organization. It may 
entail any or all of the following: changing attitudes and habits; 
developing skills; preparing and developing for future assignments 
[...] (Stem, 2004, p. 154)24. 
Une enquete realisee aupres de 2 231 coachs contactes au sein de diverses 
associations et organisations internationales (dont des etats-uniennes, des 
europeennes et des canadiennes) montre que ceux-ci sont engages par leurs clients 
pour 13 objectifs differents. On retrouve en ordre de frequence de mandats : 
a) clarifier et atteindre des objectifs personnels, b) ameliorer les communications, 
c) gerer la carriere, d) equilibrer la carriere et la vie personnelle, e) gerer le stress, 
f) mieux s'adapter au changement, g) ameliorer les competences d'ecoute et en 
onzieme position, h) augmenter les ventes (Liljenstrand et Nebeker, 2008). Toutefois, 
ces donnees incluent les mandats qui sont confies par tous les clients des coachs 
englobant le marche des individus et celui des organisations. Bien que presente, la 
vente ne semble pas representer une part importante des mandats qui sont confies aux 
coachs professionnels. 
3.2.1.3 Benefices 
Le coaching beneficie au coache mais aussi a rentreprise. Les differents types de 
benefices touchent revolution des competences, des comportements et de l'etat 
psychologique. Pour le coache, on retrouve des benefices cognitifs (amelioration de la 
capacite d'analyse), des benefices professionnels (competences) et des benefices 
psychologiques (gestion du stress et possibilites d'epanouissement) (Arrive et al., 
24 Sans egard a la formalite du coaching executif ou a celui qui le livre, ce qui se passe reellement en 
coaching est determine par ses objectifs et par les besoins et preferences du coache et de son 
organisation. II peut inclure n'importe lequel ou tous les themes suivants : changement d'habitudes 
ou d'attitudes; developpement de competences; preparation et developpement en prevision d'un 
poste futur [...] (traduction libre). 
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2004). Pour les organisations, on observe un retour sur investissement plus que 
significatif (Skiffington et al., 2003). 
Le coaching pourrait aussi presenter un avantage supplementaire pour 
l'entreprise qui y a recours. 
Mais nous aimerions insister sur les nombreux benefices pour le coach 
lui-meme. Le coaching permet de developper des leaders plus 
efficaces pour l'entreprise et favorise le renouveau du leader qui tient 
le role du coach (Boyatzis et al., 2006a, p. 188). 
[...] it's hard to imagine a single coach who isn't energized or 
empowered by the coaching relationship. Coaches clearly gets 
something out of the relationship. It is powerful and energizing to be 
in the presence of personal change (Whitworth et al, 1998, p. 14)25. 
3.2.2 Individus impliques : coach et coache 
3.2.2.1 Individus - domaine du coach 
Le coach est la personne qui procure le service de coaching (Bennett, 2006). 
Selon Lenhardt (1992), le coaching est une forme d'accompagnement au meme titre 
que la formation ou le conseil en organisation. Garvey (2004) designe le coaching, le 
mentorat et le conseil comme des comportements d'aide issus du domaine de l'aide 
aux personnes. II propose une appellation interessante a cet egard puisqu'il parle du 
domaine de l'aide non therapeutique. 
L'hypothese sous-jacente du coaching est que le directeur peut procurer de 
l'aide a son employe sous diverses formes dont le conseil, le mentorat, le tutorat et 
l'amelioration de performance (confrontation) (Kinlaw, 1989). 
2s [...] il est difficile d'imaginer qu'il puisse exister un coach qui ne sente pas energise et habilite par 
la relation de coaching. Les coachs beneficient aussi de la relation. Etre en presence de changement 
personnel donne de l'energie et de la puissance (traduction libre). 
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Pour Devillard (2005), 1'accompagnement enonce chez Lenhardt (1992) 
indique la nature de la demarche suivie en coaching. II s'agit d'etre a cote de la 
personne. Le coach est compare a un accoucheur : il n'est pas celui qui fait, mais 
celui qui permet que se fasse. Ces auteurs proposent des definitions qui mettent 
l'accent sur le coach. 
A son meilleur, le coaching est une combinaison de comprehension 
intime des espoirs et des reves de l'autre, et de la realite de la situation 
presente. Dans le respect de limites ethiques clairement defmies, le 
coach apporte soutien et conseils, accompagnant l'individu dans sa 
demarche de progres (Boyatzis et al, 2006a, p. 188). 
Ainsi, le coaching est une des fonctions que le mentor peut adopter pour aider 
son protege a se developper (Kram, 1988; Levinson, DaiTow, Klein, Levinson et 
McKee, 1978). Le coaching fait partie de la relation de mentorat qui vise a 
developper Favancement de la carriere du protege (McManus et Russell, 1997). 
Plusieurs auteurs qui ont adopte des definitions qui mettent l'accent sur les 
concepts que nous avons vus precedemment poursuivent leurs explications en 
ajoutant la dimension de la fonction. Par exemple, Kinlaw (1989) stipule que les 
quatre fonctions du coaching sont le conseil, le mentorat, le tutorat et la confrontation 
(performance) (p. 22). Pour Bacal (2004), le coaching est la fonction de mentor, de 
facilitateur et de pedagogue qu'assume le gestionnaire. 
Un certain nombre d'auteurs considerent le coaching comme une fonction 
particuliere qui peut etre adoptee par tout individu qui desire en tirer les benefices 
escomptes (Futrell, 2002; Gendron et al, 2002; Kram, 1988; Yukl et al., 2004). Dans 
ce cas, le coaching est considere comme un outil parmi d'autres dans le coffre a outils 
dont dispose l'individu (le mentor, le directeur des ventes, le gestiomiaire ou le 
leader) pour augmenter ou ameliorer les resultats qu'il souhaite obtenir d'un autre 
individu (Kourilsky, 2004; Ting et Scisco, 2006; Whitmore, 2004; Zeus et al, 2000). 
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S'il possede les competences que le coache veut developper, le gestionnaire peut 
soutenir la demarche de developpement du coaching (Gendron et al., 2001). Cette 
perspective s'oppose a ceux qui considerent uniquement le coaching fait par un coach 
professionnel, bien que le metier de coach n'est toujours pas reconnu comme une 
profession par le Ministere du travail etats-uniens (Bennett, 2006). Le coach est 
forme, membre d'une association professionnelle de coaching et est paye par les 
clients (Arrive et al., 2004; Wilkins, 2000). 
De plus, Arrive et al. (2004) parlent de travail effectue par un coach avec un 
coache et non de fonction parce que, pour ces auteurs, le coach est externe a 
l'entreprise par definition. Cependant, il est possible de parler de fonction de coach a 
1'interne. Dans ce cas, la personne occupe un emploi de coach a temps plein pour une 
entreprise. Pour Frisch (2001), le coach interne est un employe de la meme 
organisation que ceux qu'il coache. 
Une enquete confirme que 18 % des entreprises qui affirment utiliser le 
coaching dans les organisations du Royaume-Uni ont recours a des coachs externes et 
internes alors que 47 % choisissent plutot de former leurs gestionnaires aux 
competences de coaching. Le tiers des organisations disent implanter ces deux activites 
(35 %) (Chartered Institute of Personnel and Development, 2006). De plus, en 2008, 
53 % des organisations affirmaient que le coaching des subordonnes par le gestionnaire 
etait la deuxieme pratique de developpement et d'apprentissage la plus efficace apres 
l'implantation de programmes maison de developpement. De fagon similaire, 53 % des 
organisations ont affirme avoir augmente leur utilisation du coaching par les 
gestionnaires (Chartered Institute of Personnel and Development, 2008). 
Caracteristiques personnelles. 
II est indeniable que notre heritage genetique nous marque. C'est la 
part d'inne qui est en nous. Personne ne peut y echapper (Longin, 
1998, p. 8). 
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Toutefois, les individus disposent aussi d'une marge de manoeuvre pour ce qui 
est acquis. Les facultes de perception et les experiences de tout individu influencent 
ce qu'il est et comment il se comporte. La curiosite, les habiletes, la volonte 
d'apprendre et le niveau de developpement du coach sont quelques elements 
supplementaires qui peuvent etre determinants dans 1'engagement que celui-ci 
demontrera envers le developpement du coache (Kilburg, 2001). Ainsi, selon Laske 
(2004), les caracteristiques personnelles du coach telles que representees par son 
niveau de developpement doivent etre non seulement prises en consideration pour 
1'evaluation du succes du coaching, mais aussi etre evaluees en comparaison de celles 
du coache. 
Une enquete realisee aupres de coachs professionnels indique que Page 
moyen est de 48 ans, que 67 % d'entre eux sont des femmes, qu'ils possedent en 
moyeime 5 ans d'experience, 17 annees de scolarite et que 63 % d'entre eux ont un 
diplome de maitrise ou plus. De plus, 1'enquete revele un effet d'interaction important 
entre la formation academique des coachs et les objectifs poursuivis par leurs clients. 
II apparait que les coachs ayant un profil academique en administration sont plus 
souvent embauches pour des mandats visant a ameliorer les competences reliees a la 
tache, telle la vente, que leurs collegues ayant un profil en psychologie ou en 
education (Liljenstrand et al., 2008). 
Competences. Un des criteres servant a determiner 1'existence d'une profession 
est la presence d'habiletes distinctes et identifiables pour celle-ci. Par exemple, pour 
Kourilsky (2004), un des criteres d'excellence du coach est de savoir etre directif quant 
a l'objectif vise et souple quant a la maniere de l'atteindre. De plus, il doit etre capable 
de raisonner en termes de ressources disponibles a developper et a exploiter; de 
reflechir en temies d'objectifs a atteindre plus qu'en termes de limitations ou de 
problemes, ceci afin de favoriser revolution des systemes dont il a la charge. Pour 
Skiffmgton et al. (2003), le coach doit etre capable, entre autres choses, de modeliser 
les comportements desires, de poser des questions, d'explorer les obstacles, de gerer 
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des emotions, d'apporter du support, de mettre au defi et de gerer des fluctuations de 
comportements et de progres. Gracey (2001) mentionne en plus la capacite de pratiquer 
l'ecoute active, de s'affirmer, de resoudre les conflits de maniere constractive, de bien 
gerer le temps et le processus du changement. Pour Heckerson (2006), l'habilete de 
pouvoir commimiquer clairement est la pierre angulaire du savoir-faire du coach. En 
fait, il n'existe pas actuellement d'ensemble d'habiletes identifiables et distinctes 
generalement et universellement acceptees pour les coachs (Bennett, 2006). 
3.2.2.2 Individus - domaine du coache 
Selon Bennett (2006), la personne qui est coachee, qui regoit le coaching, est 
defmie comme etant le client. On l'appelle aussi un accompagne, un champion ou 
plus generalement, un coache. Le client emet un souhait de reussite, un desir, une 
ambition. Dans le coaching, il est concerne par le quoi, a savoir 1'objectif (Devillard, 
2005). Le coaching s'adresse a toute personne faisant partie d'une population non-
clinique, c.-a-d. ne souffrant pas de niveaux anormaux de psychopathologie ou de 
problemes mentaux (Grant et al, 2004) et, a cet egard, il ne se substitue pas a un 
travail de psychotherapie. Les coachs sont embauches pour une multitude de raisons, 
dont l'une, fort importante, est de soutenir et d'ameliorer la perfonnance d'employes 
qui ont deja du succes. L'enquete montre que ceux-ci sont surtout engages pour des 
clients qui sont gestionnaires intermediaries. On retrouve tres peu de mandats aupres 
de travailleurs ou l'equivalent (Liljenstrand et al., 2008). On peut done imaginer que 
tres peu de mandats aupres de vendeurs sont confies a des coachs professionnels. 
Carcicteristiques personnelles. Un evenement critique est une occasion de 
tester la confiance de l'individu et peut etre une opportunity d'apprentissage (London 
et al., 2002). Le debut d'un processus de coaching peut etre un evenement critique 
pour l'individu qui en beneficie. Toutefois, les reactions a un evenement critique ne 
sont pas toujours positives. Les caracteristiques personnelles des individus peuvent 
influencer les resultats du processus de coaching. Par exemple, London et al. (2002) 
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emettent P hypo these que les individus qui presentent une forte orientation au 
feedback repondraient mieux au coaching. 
D'apres les coachs interroges, les principales motivations des clients pour 
entreprendre un coaching sont de deux ordres. La plus courante est l'insatisfaction 
envers la qualite de vie actuelle, les clients n'obtenant pas ce qu'ils desirent. La 
seconde motivation identifiee est la vision de ce que leur vie pourrait etre avec le 
support d'un coach (Wilkins, 2000). 
Peu importe la source de la motivation a la base de la demande de coaching, 
c'est d'abord la volonte et le consentement du futur coache de s'engager dans cette 
demarche qui va en determiner la poursuite (Arrive et al., 2004). II faut distinguer le 
besoin du coache, le probleme qu'il entend resoudre, de son besoin 
d'accompagnement. Le systeme individu/projet subit des transfomiations au cours du 
temps, les situations et les contextes evoluent, il en va de meme des besoins 
d'accompagnement (Cuzin et Fayolle, 2004). 
Competences et developpement. Selon Evequoz (2004), la competence est la 
capacite d'un individu a agir avec initiative et responsabilite dans une situation 
donnee, en fonction d'une performance attendue, et en mobilisant ses ressources. Elle 
ne se manifeste que dans Paction, en fonction d'une activite ou d'une resolution de 
problemes et est toujours liee a un contexte. Toutes les situations de travail 
necessitent de la pail des personnes la mobilisation de certaines competences liees a 
la gestion des evenements, au travail collectif et a la production de services. 
Ces competences sont applicables a tous les domaines d'activites, dont la 
vente et la gestion. Le niveau de maitrise de competences varie du niveau debutant 
jusqu'a celui d'expert. Par exemple, un expert-vendeur peut arriver a une meilleure 
decision, et ce, plus rapidement et avec plus de confiance qu'un vendeur moins habile 
(Shepherd, Gardial, Johnson et Rentz, 2006). Le temps qu'il faut pour progresser 
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d'un niveau a l'autre est illustre par la courbe d'apprentissage, qui varie d'une 
personne a l'autre. De meme, certaines habiletes seraient plus complexes que d'autres 
(Lord et Hall, 2005). 
Les competences des individus peuvent etre developpees par des processus de 
reconnaissance personnelle et sociale ainsi que par de l'accompagnement (Eveqoz, 
2004). 
3.2.3 Activites 
Pour Kinlaw (1989), le coaching est une conversation un-a-un entre un 
directeur et un employe. Cela indique done que le coaching est une conversation 
personnelle. Elle est basee sur les besoins specifiques de l'employe. Si la 
conversation n'est pas personnelle, ce n'est pas du coaching. 
Zeus et cil. (2000) definissent le type de conversation qui prend place entre un 
coach et un coache comme un dialogue. Synonyme de conversation, cette appellation 
met 1'accent sur le caractere interactif de celle-ci. De plus, pour ces auteurs, le 
coaching implique 1'apprentissage et il consiste plus a savoir poser les bonnes 
questions qu'a procurer des reponses. Les caracteristiques du coaching que sont le 
support, 1' encouragement et la planification sont ancrees dans nos conversations et 
interactions de tous les jours, les unes avec les autres. 
Le dialogue est une activite de developpement (Dixon, 2001) individuel et 
organisationnel qui peut etre envisagee selon plusieurs perspectives. Pour Bacon et 
al. (2003), le dialogue mene a une cocreation du sens a partir des echanges entre les 
participants et est oppose a la discussion, qui elle, mene a des points de vue separes. 
II s'agit de developper un sens commun. 
98 
Selon une perspective transformationnelle, il s'agit aussi d'un processus 
social - processus de communication qui inclut a la fois la reflexion et Taction, et ce, 
simultanement. Le dialogue constitue une fafon d'interagir qui est plus veridique, 
plus ouverte, plus humaine (Dixon, 2001). Kourilsky (2004) mentionne que c'est par 
l'echange que la transformation arrive. Pour certains auteurs, le dialogue est 
conceptualise comme l'outil de developpement par lequel le coaching transforme le 
coache. II s'agit d'approches interpersonnelles qui envisagent le coaching ancre dans 
une communication authentique (Quick et Macik-Frey, 2004; Stalinski, 2004). 
3.2.4 Relation coach-coache 
La relation coach-client est 1'interaction entre le coach et le client (Bennett, 
2006). Elle se distingue par sa nature collaborative et egalitaire plutot qu'autoritaire 
(Grant et al, 2004). 
Pow Lenhardt (2002), le domaine d'intervention du coaching, son champ, est 
celui d'une forme de relation d'aide. Selon le dictionnaire, aider un autre etre humain 
signifie qu'on lui fournit du secours ou de l'assistance (Larousse, 2001). Pour Brammer 
et Macdonald (1998), le concept d'aide en est un qui est tres difficile a decrire puisqu'il 
peut signifier differentes choses pour differentes personnes. Dans certains contextes, 
aider signifie donner de l'information ou procurer directement de l'assistance. D'autres 
situations requierent de l'aide sous forme de conseils ou de consultation. 
Un autre element vient complexifier l'exercice de la definition de l'aide, soit 
le fait que la culture influence aussi le type d'aide envisagee. De plus, il faut 
recomiaitre que le terme aide peut avoir des connotations et des effets negatifs. Le 
processus d'aide prend place dans une relation. En contexte formel, cette relation 
prend la forme d'une entrevue, une relation d'aide structuree, dans Iaquelle 
habituellement seulement deux personnes sont impliquees. Les relations informelles 
d'un autre cote se developpent naturellement a partir des patterns sociaux deja etablis 
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et n'ont pas besoin de formalites ou de rituels. Les relations d'aide formelles et 
informelles representent des lieux de rencontres d'individus differents et 
d'experiences diverses, possedant des visions et croyances qui leurs sont propres. 
L'aide veut partager ses preoccupations avec une personne qui va lui permettre de 
comprendre et d'etre aide (Bramnier et al, 1998). 
En coaching, Ting et al (2006) parlent de relation de developpement, Bacon et 
al (2003) de relation d'affaires, El Kliouri et al (2001) et Hendricks et al (1996) de 
relation de confiance, Skiffington et al (2003) de relation structuree, Jones et Spooner 
(2006) de relation professionnelle et Whitworth et al (1998) d'alliance personnelle. 
Ce qui distingue le coaching des autres experiences de developpement est 
precisement le role critique qu'y joue le coach. Ce dernier met l'autre personne (le 
coache) au defi et le soutien a s'engager dans un processus de developpement, tout en 
l'aidant a tirer des legons significatives des diverses experiences qu'il vivra. Cette 
relation constitue le contexte a l'interieur duquel le coaching se deroule et elle doit se 
caracteriser par la collaboration afm que l'apprentissage souhaite puisse avoir lieu. 
Pour Devillard (2005), la stimulation immediate que procure le coaching 
provient de l'optimisation qu'opere la coaction soit « une meme action conduite 
simultanement par deux individus » (p. 32), comme toute situation de cooperation. 
Dans le coaching, les deux protagonistes partagent l'objectif du succes du coache, 
mais la difference dans l'implication quant au cas traite procure un autre avantage en 
termes de stimulation. Le coach partage avec son coache la determination 
indispensable pour arriver au resultat recherche. « La volonte est portee par les deux 
et le poids du portage s'en trouve divise » (Devillard, 2005, p. 34). 
Pour Whitworth et al. (1998), la relation est plus puissante que le coach ou le 
coache. 
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Cuzin et al. (2004) evoquent le caractere dynaniique de la relation 
d'accompagnement. La prise en compte de revolution des besoins du coache au 
cours du temps par le coach, a travers les formes d'accompagnement qu'il offre, 
suggere de trouver periodiquement la meilleure combinaison qui soit en dosant les 
trois formes generiques que sont l'individu, le projet et la combinaison des deux. 
Dans la litterature sur l'aide individuelle, 1'element qui a le plus souvent ete 
identifie comme contribuant positivement a l'obtention de resultats positifs est une 
relation de travail significative, durable et efficace (Kilburg, 2001). 
In thinking about how coaching works, we are really trying to identify 
the active ingredients of the process that engender a sussesfull 
outcome [...] These are the same questions that tormented the 
psychotherapy outcome litterature for decades, but around which there 
is now emerging consensus (Hubble & Miller, 2004; Wampold, 2001). 
The client and the client's resources are critical to a successful 
outcome, with relationship factors following thereafter. Practitioner 
expertise, including models and techniques, are a distant third place 
(Linley, 2006, p. 5)26. 
Wilkins (2000) etablit que la relation entre le coach et le coache est l'une des 
trois pierres angulaires du coaching. Les clients se retrouvent dans une relation qui 
n'existe que pour les servir. Cette caracteristique est ce qui distingue la relation de 
coaching des autres relations interpersonnelles dans lesquelles le client est implique. 
Elle est completement centree sur le coache et sa raison d'etre. En coaching individuel, 
quelques etudes exploratoires mettent en evidence l'importance de la relation entre le 
coach et le coache autant du point de vue des coachs que des coaches (El Khouri et al., 
2001; Godin et Gosselin, 2004; Jones et al, 2006) en contexte d'affaires. 
26 En tentant de chercher les ingredients actifs du processus de coaching qui engendrent le resultat 
souhaite, nous nous posons les memes questions qui ont hantees les psychotherapeutes durant des 
annees. Toutefois, de ce cote, un consensus semble emerger (Hubble & Miller, 2004; Wampold, 
2001) a 1'effet que le client et ses ressources sont le facteur le plus important, suivi de pres par les 
facteurs relies a la relation. L'expertise du praticien, incluant les modeles et techniques utilises, 
serait loin derriere (traduction libre). 
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Finalement, D'Abate et al. (2003) associent le coaching au concept plus large 
d'interaction de developpement tout comme le mentorat et le tutorat. «[. . .] 
developmental interactions » involves interactions between two or more people with 
the goal of personal or professional development » {Ibid, p. 360)" . 
3.2.5 ' Processus 
3.2.5.1 Structure de 1'entente 
L'accompagnement doit reunir, entre autres choses, la duree (de plusieurs 
semaines, mois a plusieurs annees), la frequence des relations (une succession de 
contacts est necessaire) (Cuzin et al., 2004) et le choix d'un lieu pour les seances 
(Arrive et al., 2004). Les avis sont partages sur chacun de ces elements. Par exemple, 
Arrive et al. (2004) decouvrent que la majorite des entreprises interrogees favorisent 
que les rencontres aient lieu en dehors du cadre de travail du salarie et Bacon et al. 
(2003) suggerent que le coach se deplace au bureau du client pour marquer le locus 
du pouvoir dans la demarche. 
3.2.5.2 Demarche de coaching 
Pour Bennett (2006), le theme du processus de coaching qu'il decouvre dans 
la revue de litterature sur la recherche academique reliee au coaching fait reference 
aux aspects techniques des methodes utilisees par le coach lorsqu'il travaille avec son 
client. II peut aussi inclure les moyens de livrer celui-ci par exemple, par telephone c. 
le coaching en personne. 
Selon Kinlaw (1989), le coaching peut prendre deux formes generiques. La 
premiere forme est le processus de resolution de problemes qui est utilise dans les 
27 [...] les interactions de developpement impliquent des echanges entre deux personnes ou plus dans 
le but de developpement professionnel ou personnel (traduction libre). 
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conversations de' conseils, mentorat et tutorat et qui debute par 1'identification des 
besoins de 1'employe. Le deuxieme processus est celui de l'amelioration de la 
performance. 
Le processus de coaching dans faction utilise par Dotlich et al. (1999) fait 
reference a huit etapes specifiques qui doivent etre franchies afin d'assurer le succes 
de 1'operation. De la determination de ce qui doit etre accompli, et dans quel contexte 
(etape 1), a 1'evaluation du progres individuel et organisationnel (etape 8), ce 
processus s'apparente a un processus de resolution de problemes. Skiffington et al. 
(2003) presentent aussi un processus de coaching en huit etapes. 
II semble done qu'un des processus auxquels font reference ces auteurs soit 
celui de la resolution de probl&mes. Kourilsky (2004) identifie quant a elle une autre 
demarche pertinente au coaching, soit une demarche negociatrice qu'elle affiniie 
utile, autant pour trouver Tissue d'une situation conflictuelle que pour negocier des 
objectifs. Angel et Amar (2005) discutent plus largement d'un processus 
d'accompagnement et Linley (2006) d'un processus de changement humain. 
Selon Laske (2004), tous les coachs, peu importe leur filiere d'origine ou leur 
approche, utilisent trois processus generiques pour aider leurs clients a atteindre leurs 
objectifs. Ce sont a) supporter et guider Tattention, b) imaginer et interpreter les 
resultats et c) generer de nouveaux comportements et experiences. Les ecoles de 
coaching enseigneraient ces processus sans les rendre explicites. Le premier 
processus est principalement cognitif et met l'accent sur les processus d'attention du 
client dont le niveau de pensee systemique. Le deuxieme processus est interpretatif et 
met l'accent sur comment le client construit sa realite, interprete ses experiences et 
envisage les resultats qui en decoulent. Le troisieme processus fait fructifier ce que 
les deux premiers processus ont permis au coach de decouvrir et de proposer a son 
client. 
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Ces trois processus forment un systeme qui supporte mutuellement et sont 
supportes par la relation de coaching. Cette approche est partagee par Ting et al. 
(2006). Le coaching est fondamentalement un processus pour faciliter l'apprentissage 
et le changement, soit une autre maniere de decrire le developpement. Les trois 
processus que les auteurs nomment l'Evaluation, le Defi et le Support font partie de 
leur modele de coaching. 
Pour Grant (2003), le principal processus implique dans le coaching est celui 
de l'autoregulation base sur les objectifs de l'individu. II s'agit en fait d'un ensemble 
de processus par lequel celui-ci etablit un objectif, developpe un plan d'action, agit, 
suit sa perfonnance par une reflexion personnelle, evalue sa perfonnance en la 
comparant a un standard et, sur la base de ces evaluations, modifie ses 
comportements afm d'ameliorer sa performance et mieux atteindre ses objectifs. Le 
role du coach est de faciliter revolution du coache a travers ce cycle d'autoregulation 
vers l'atteinte de son objectif par l'utilisation de techniques l'aidant a puiser 
efficacement dans ses ressources (Spence et Grant, 2007). 
Le processus decrit par Wilkins (2000) utilise une approche facilitatrice, 
experientielle. Le coach aide le coache a identifier et atteindre ses objectifs en 
l'accompagnant a travers les etapes du processus de coaching qui sont: revaluation, 
la decouverte, la reflexion, l'etablissement d'objectifs et Taction strategique. II 
represente la deuxieme pierre angulaire du coaching apres la raison d'etre ou la 
dimension objectif du coaching. Le processus du coaching est unique, base sur des 
strategies et habiletes courantes, mais son approche est inhabituelle. Les habiletes 
identifiees sont la communication, 1'intuition et la connexion. 
Les strategies, qui sont aussi au nombre de trois, sont la conscience (qui 
comprend cinq composantes dont: realisation, focus, verite, apprentissage, 
changement), le soutien (une strategie qui cree une relation de confiance; offrir des 
encouragements, des suggestions et des ressources pour l'atteinte des objectifs du 
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client) et le defi (faction que demande le coach au coache; une strategie qui garde le 
client en focus et en action vers ses objectifs). « But what makes the coaching 
"Process" distinct is the way the skills and strategies are used to aid the client» 
(Wilkins, 2000, p. 128)28. Les elements evoques a cet egard sont le fait que le 
coaching n'existe que pour supporter le client, que le focus soit sur 1'agenda du client, 
que le coaching requiert la prise de conscience, faction, la responsabilisation et la 
responsabilite de la part du coach et du coache et que le coach ne juge, ni ne conseille 
ses clients. 
Kampa-Kokesch et al. (2001) et Barner (2006) comparent les etapes 
identifiees lors de leur revision de litterature du coaching de hauts dirigeants aux 
etapes que 1'on observe dans la plupart des mandats de consultation. 
Ces constatations nous amenent a distinguer le processus du coaching, 
apparaissant en un certain nombre d'etapes, nombre qui varie selon les auteurs, et les 
techniques et les methodes utilisees par le coach. Le changement se deploie a 
l'interieur d'un processus. Puisque gerer un processus requiert du temps, un delai 
raisonnable doit etre prevu afin que les individus traversent les phases (Bareil, 2004). 
Le coaching n'est done pas un comportement que le leader peut choisir, mais un 
ensemble de comportements qui prennent place a travers diverses etapes impliquant 
les deux participants. Pour eviter la confusion, nous appellerons dorenavant ce 
processus du coaching dans lequel le coach et son coache sont impliques, la demarche 
de coaching. 
Comme pour les definitions et typologies du coaching, il n'existe pas de 
modele universel decrivant les etapes prenant place dans une demarche de coaching 
(Bloom, 2007). A partir de differents modeles de coaching et de travaux de 
chercheurs ayant analyse divers domaines de la litterature en coaching en contexte 
28 Ce qui distingue le processus de coaching des autres, e'est la maniere dont les habiletes et 
strategies sont utilisees pour aider le client (traduction libre). 
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organisationnel, nous avons regroupe les principales etapes de la demarche de 
coaching en quatre grandes phases. Le tableau 4 presente a la page suivante indique 
chacune des etapes en fonction des termes identifies par les differents auteurs. 
La demarche de coaching comporterait un ensemble de rencontres 
(d'entretiens) de coaching entre un coach et un coache, caique sur les quatre phases 
identifiees. Ces phases sont utilisees pour encadrer le dialogue et les activites de tout 
evenement de coaching (Ting et al., 2006). Le deroulement n'est pas toujours 
sequentiel; il peut y avoir des allers-retours entre les differentes phases tout au long 
de la demarche (Barner, 2006). Ces phases sont similaires aux etapes identifiees dans 
la methodologie du changement de Prochaska, DiClemente et Norcross (1992), soit 
l'etape de la reflexion sur le changement, celle de la preparation au changement, 
l'etape de Taction et fmalement, celle du maintien (Skiffington et al, 2003). 
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L'objectif de la phase 1 est d'etablir le partenariat et d'obtenir le portrait le 
plus complet possible de la realite du coache (Foures, 2003; Kampa-Kokesch et al, 
2001; Kilburg, 1996; Ting et al., 2006; Whitmore, 2004; Wilkins, 2000; Zeus et al, 
2002). La phase 2 se distingue par les activites d'etablissement des valeurs, vision et 
objectifs et du developpement des strategies d'action. La phase 3 vise a mettre en 
ceuvre les strategies elaborees precedemment et la phase 4 consiste a evaluer la 
demarche effectuee et a planifier les suivis. 
De plus, chacune des rencontres suit un deroulement specifique. Celui-ci peut 
etre represents selon cinq etapes, allant du retablissement du rapport et d'une 
demande de feedback au coache (etape 1), a l'examen de la situation actuelle du 
coache (etape 2), a la revision des objectifs et obstacles (etape 3), a la planification du 
plan d'action pour la prochaine rencontre (etape 4), jusqu'a revaluation finale de la 
rencontre par le coache (etape 5). Les diverses actions illustrees constituent des 
elements generiques qui peuvent varier selon l'etape de la demarche dans laquelle 
s'insere la rencontre (Zeus et al, 2002). 
Pour isoler les effets de l'utilisation de la demarche de coaching sur les 
resultats des participants, il serait interessant de disposer d'analyses empiriques 
attestant des effets de 1'auto-coaching sur la perfonnance de ceux qui le pratiquent. 
Ou, est-ce que le seul fait de se donner des objectifs est suffisant ? II semble que non. 
Brown et Latham (2006) ont trouve que la formulation d'objectifs seule ou la pratique 
de l'autoregulation verbale (ARV) seule n'avait pas d'effets sur la performance 
effective d'etudiants engages dans un programme de MBA. Toutefois, la 
combinaison de l'ARV et de l'etablissement d'objectifs s'est revelee efficace. La 
combinaison de ces deux elements peut etre assimilee a une demarche d'auto-
coaching. 
Frayne et Geringer (2000) ont realise une experimentation aupres de vendeurs 
d'assurance en les formant en groupes (quatre sessions de groupes de deux heures) a 
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l'autogestion a l'aide d'un programme d'autoregulation similaire. Leurs resultats 
demontrent que les vendeurs ayant participe a la formation ont reussi a modifier les 
comportements prealablement cibles et a ameliorer significativement leur 
performance par rapport au groupe controle. Cette augmentation de performance s'est 
de plus maintenue au fil du temps (test apres 12 mois). Green, Oades et Grant (2006) 
ont aussi realise une formation de groupe (une journee complete suivi de neuf 
sessions d'une heure) sur un programme d'autocoaching oriente solutions et base sur 
l'autoregulation des participants. 
Bien que non realisee en contexte organisationnel, cette recherche montre que 
les participants au programme d'auto-coaching ont rapporte plus de progression 
envers les objectifs personnels generaux qu'ils avaient identifies avant 1'intervention 
que les membres du groupe controle. Leach, Liu, et Johnston (2005) trouvent quant a 
eux qu'il semble y avoir un lien entre le fait d'avoir regu de la formation en 
autoregulation et le fait d'ameliorer la capacite d'autoregulation de vendeurs, ce qui 
leur permettrait d'autogerer leur niveau de motivation et d'ameliorer leur 
performance. 
3.2.5.3 Techniques et methodologies 
En ce qui concerne les techniques et methodologies utilisees a l'interieur de la 
demarche de coaching, on retrouve les modeles formels ou generiques de resolutions 
de problemes (analyse couts-benefices, analyse des champs de force, analyse SWOT, 
remue-meninges, etc.) et diverses methodes d'apprentissage (jeux de roles, tenir un 
journal, cartes cognitives, etc.) (Bacon et al, 2003; Zeus et ah, 2002). 
3.2.6 Contexte 
L'environnement organisationnel du coach et du coache constitue le contexte 
dans lequel s'effectue la demarche de coaching (Kilburg, 2001). Les participants 
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doivent avoir un minimum de soutien pour mener a bien cette demarche, incluant les 
ressources sufflsantes en temps et financieres qui la rendent possible. De plus, 
l'environnement organisatiomiel du client doit lui permettre d'experimenter differents 
comportements et approches ainsi que lui procurer du feedback sur les progres 
effectues. Pour El Khouri et al. (2001), les circonstances entourant le coaching font 
reference a l'origine de la demande. Quand le coaching est impose par 1'organisation, 
il est d'autant plus primordial de justifier aupres du coache les raisons du coaching 
comme activite de developpement. L'existence d'une demande de la part du coache 
est essentielle, car il s'agit du premier gage d'une mobilisation et d'une adhesion 
possible au contrat de coaching (Angel et al., 2005). 
3.2.7 Theories 
Les theories reliees a la pratique et a l'eiiseignement du coaching sont les 
fondements theoriques, appuyes par des resultats empiriques, qui servent de guide 
autant a la relation et au processus de coaching qu'a la formation des coachs (Linley, 
2006). Cette dimension refere directement a la question de l'efficacite du coaching. 
Quelle est l'approche qui fonctiomie le mieux, quand et pour qui ? Par exemple, 
Slciffmgton et al. (2003) adoptent une approche comportementale (met en evidence le 
role des experiences d'apprentissage dans 1'elaboration du comportement) et Laske 
(1999) et Ting et al. (2006) prennent une approche developpementale (tous les 
changements ne represented pas du developpement, et ce, qu'un individu apprend et 
experimente depend de 1'etape de developpement et du niveau ou il se situe (Laske, 
2004)). 
Kourilsky (2004) utilise la conjugaison de la logique constructiviste et de 
l'approche systemique (recadrer notre vision du monde lorsqu'elle est nuisible, 
conception des interactions comme resultante d'une dynamique propre au systeme) et 
Grant et al. (2004) etablissent les fondements de leur approche dans la therapie breve 
(ex. : le centre d'attention est sur la construction de solutions et non sur l'analyse de 
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problemes). II s'agit d'une dimension importante. Le choix d'un modele de coaching 
n'a rien de futile puisqu'il influence non seulement comment le coach travaille avec 
son client et les resultats qu'il peut atteindre, mais il a aussi un impact sur 
l'experience personnelle du coach (Linley, 2006). Pourrions-nous predire des 
resultats differents pour une intervention selon le type de coaching utilise (Jackson, 
2005)? 
Plusieurs auteurs utilisent une combinaison de modeles theoriques associes a 
divers elements pour creer le modele qui les distingue. Par exemple, le modele 
theorique d'apprentissage de Kolb (1984, dans Skiffington et al., 2003) pour le 
processus d'apprentissage chez l'adulte (apprentissage experientiel) et le modele de 
changement de Prochaska, DiClemente et Norcross (1992) se retrouvent souvent a 
l'interieur des modeles de coaching qui comprennent aussi d'autres elements adaptes 
d'approches diverses. 
3.3 Liens entre dimensions et modeles theoriques 
Wilkins (2000) propose un modele decoulant de l'analyse des resultats 
d'entrevues aupres de 22 coachs professionnels. Ceux-ci font emerger le cadre d'un 
modele comportant trois parties composees de construits theoriques qui sont la raison 
d'etre, le processus et la relation (voir les descriptions plus haut). Cliacun des trois 
construits du coaching, bien que distinct, est completement interdependant des deux 
autres. D'abord, les construits du processus et de la relation en coaching n'existent 
que pour servir la raison d'etre. S'il n'y a pas d'engagement envers l'objectif 
poursuivi, le coaching n'existe pas. Deuxiemement, l'objectif et la relation sont 
dependants du processus. 
Selon l'auteur, les strategies utilisees dans le processus du coaching sont 
centrales pour la pratique et la relation de coaching. Ces strategies sont uniques au 
coaching et doivent etre presentes pour que l'activite de coaching puisse etre appelee 
I l l 
coaching. En tant que tel, l'atteinte de l'objectif du coaching depend de 1'utilisation 
competente et intelligente du processus par le coach. Et la relation a besoin de 
T utilisation des strategies et habiletes du processus pour construire sa dynamique 
relationnelle unique de soutien inconditionnel du client et de l'atteinte de ses 
objectifs. II s'en suit done que, si l'objectif et la relation n'utilisent pas les habiletes et 
strategies du processus de coaching, celui-ci n'existe pas. 
Pour Ting el al. (2006), la relation constitue plutot le contexte a 1'interieur 
duquel le coaching se produit. Une relation de confiance serait une condition 
prealable a l'efficacite du coaching. Le coaching produit les resultats attendus lorsque 
la demarche presente un juste equilibre entre les elements d'evaluation, de soutien et 
de defi des processus utilises. 
Le modele propose par Kilburg (2001) est constitue de huit variables 
complexes qui interagissent l'une sur l'autre. Chacune des variables contribue de 
fafon importante au succes d'un mandat de coaching, soit l'atteinte des objectifs a 
long terme. De plus, chacun des huit elements du modele peut etre envisage a son 
tour comme etant constitue d'un certain nombre de composantes principales dont le 
coach doit tenir compte tout au long du mandat de coaching. Selon l'auteur, lorsque 
chacun des elements est present a un niveau suffisant, les clients se developpent 
progressivement et obtiennent la majorite des resultats qu'ils souhaitaient atteindre 
dans 1'entente de coaching. Si l'un ou plus des huit elements est deficient, deux 
resultats sont possibles. Selon le resultat le moins troublant, le client maintient les 
comportements, attitudes, valeurs, croyances, habiletes, connaissances qu'il possedait 
avant le coaching. En d'autres termes, il ne change pas. Selon le resultat le plus 
difficile, la situation de la personne se deteriore, pouvant mener a une perte d'emploi 
ou un deraillement de carriere. Les elements identifies dans le modele d'efficacite de 
Kilburg (2001) sont au nombre de 49. 
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D'autres auteurs proposent des modeles conceptuels reliant certains de ces 
elements ensemble. Leedham (2005) cherche a comprendre les interrelations entre les 
differents benefices du coaching et propose un modele pyramidal. Une fois les 
fondements de la relation de coaching en place (processus de coaching, competences, 
comportements et qualites personnelles du coach, environnement), le coache est en 
mesure de realiser les benefices de developpement personnel (clarte et focus, 
confiance et motivation). Ceux-ci lui permettront de produire les benefices extemes 
qui pourront etre facilement constates par les autres: habiletes, connaissances et 
comprehension ameliorees, a la fois au niveau professionnel et personnel, et 
comportements ameliores avec les individus et les equipes dans toutes formes de 
relations. Avec ces habiletes et comportements ameliores, le coache est equipe et 
habilite pour atteindre les resultats d'affaires que sont les ameliorations de 
performance et d'efficacite. 
Selon Wales (2003), le developpement des qualites internes de l'individu 
(conscience de soi et confiance) procure le support pour la demonstration de leurs 
competences externes. La communication est l'habilete qui agit comme un pont et un 
mediateur entre le developpement interne et le developpement externe. Le 
developpement des qualites internes et des competences extemes sont 
interdependants. Au fur et a mesure que la conscience de soi et la confiance en soi se 
developpent, les competences extemes sont renforcees, ameliorees et supportees dans 
leur manifestation. De fagon inverse, les developpements externes, tels que les 
changements de comportements, renforcent le developpement interne et developpent 
la confiance. Ces changements internes/externes et interactions sont supportes et 
facilites par un processus de communication efficace. La communication procure 
done le conduit et le langage pour decrire les experiences et les moyens de traduire 
ces experiences humaines en apprentissage et developpement. 
La presentation des differentes dimensions reliees au coaching ainsi que de 
quelques modeles theoriques que nous avons effectuee nous pemiet de prendre 
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conscience et d'evaluer la complexite du concept. Dans la section precedente, nous 
avons identifie et tente de clarifier chacune des dimensions reliees au coaching dans 
la litterature. De plus, nous avons souligne quelques modeles les reliant. Elles 
tiennent compte de la maniere dont les auteurs defmissent la demarche de coaching 
dans les organisations. Dans la prochaine partie, nous allons aborder la litterature 
empirique et examiner ce que les auteurs ayant effectue des recherches ont trouve a 
ce sujet. 
3.4 Etudes empiriques 
Notre revue de litterature a permis de trouver une vingtaine d'etudes 
empiriques reliees au coaching individuel en contexte organisationnel et a notre sujet. 
Nous les presentons ci-contre. Les sujets principaux sont: les comportements de 
coaching en leadership et gestion (Corcoran et al, 1995; D'Abate et al., 2003; 
Ellinger et al., 1999; Ellinger et al, 2005; Ellinger et al, 2003; Heslin, Vandewalle, 
et Latham, 2006; Longenecker et Neubert, 2005; Rich, 1998; Wangsgard, 2006), 
1'impact du coaching (Arrive et al, 2004; Bowles et Picano, 2006; Leedham, 2005; 
Olivero, Bane, et Kopelman, 1997; Thach, 2002; Wales, 2003), l'efficacite du 
coaching (El Khouri et al, 2001; Evers et al, 2006; Godin et al, 2004; Wasylyshyn, 
Gronsky et Haas, 2006) et la personne qui accompagne (Sue-Chan et Latham, 2004; 
Spence et al, 2007). 
3.4.1 Comportements de coaching 
Rich (1998) identifie trois concepts cles relies au coaching de vente, suite a 
une revue exhaustive de la litterature en coaching et en vente. Ce sont le feedback de 
supervision, la modelisation du role et la confiance. Toutefois, l'auteur ne propose 
pas de modele explicatif pouvant relier ces concepts. 
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D'Abate et al. (2003) trouvent plutot que la modelisation est un comportement 
associe au mentorat traditionnel. A l'aide d'une revue de la litterature scientifique en 
psychologie et en gestion publiee entre 1982 et 2002 et portant sur les interactions de 
developpement (78 articles), les auteurs trouvent que les comportements qui 
caracterisent le coaching sont plutot l'etablissement d'objectifs, procurer des 
applications pratiques, procurer du feedback et enseigner. Ces comportements 
adoptes par le developpeur et associes au coaching au cours de 1'interaction sont tous 
relies a l'apprentissage (permettent a l'apprenant d'apprendre), alors que le mentorat 
est aussi associe a des comportements de soutien emotionnel et de progression de 
carriere. 
Corcoran et al. (1995) defmissent le coaching comme une sequence de 
conversations et d'activites qui procurent du feedback et des encouragements de 
fagon continue dans le but d'ameliorer la performance du vendeur. Cette definition a 
ete adoptee apres l'analyse de plusieurs centaines d'entrevues effectuees aupres de 
professionnels de la vente. Afm d'explorer les pratiques les plus importantes pour le 
succes du coaching de personnel de gestion (coaching regu), Longenecker et al. 
(2005) ont utilise des groupes de discussion composes de gestionnaires de niveau 
intermediaire, provenant d'entreprises etats-uniennes des secteurs manufacturiers et 
de services. Les questions portaient sur les benefices attendus du coaching et sur les 
meilleures pratiques. Les attentes des coaches quant aux comportements a adopter par 
les coachs sont presentes au tableau 5. 
115 
Tableau 5 
Comportements attendus de coaching 
Comportements attendus : ce que les coaches veulent d'un coach 
1 Clarif ier les resul tats /performances attendus/desires 
2 Procurer du feedback honnete en mode continu 
3 Baser le feedback sur une evaluation de performance jus te 
4 Connai t re les forces et faiblesses du coache 
5 Donner un conseil d 'exper t sur l 'ameliorat ion de per fonnance 
6 Developper une relation de travail basee sur des benefices mutuels et la confiance 
7 Comprendre le contexte, la pression et les demandes du travail du coache 
8 Soutenir le coache dans la resolution de problemes 
9 Aider le coache a prioriser et a rester focalise 
10 Responsabi l iser pour l 'ameliorat ion de performance 
Longenecker, C. O. et Neubert, M. J. (2005). The practices of effective managerial coaches. 
Business Horizons, 48(6), 493-500. 
Toutefois, D'Abate et al. (2003) trouvent que le soutien et le conseil sont 
plutot associes au mentorat traditionnel dans la litterature scientifique qu'au coaching. 
L'objectif d'Ellinger et al. (1999) etait d'identifier les comportements 
specifiques pouvant etre associes au coaching effectue par un gestionnaire. Une etude 
de type qualitative descriptive realisee aupres de gestionnaires identifies comme des 
facilitateurs d'apprentissage (coach), a l'aide d'entretiens individuels semi-directifs, a 
done ete realisee. Treize themes differents ont emerge de l'analyse du contenu des 
entrevues et formaient deux groupes d'ensembles de comportements. Le premier 
groupe est constitue de l'ensemble de comportements habilitants et le second a ete 
identifie par les auteurs comme le groupe des comportements facilitants. Ils sont 
presentes au tableau 6. 
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Tableau 6 
Comportements de coaching du gestionnaire 
Groupe de comportements 
Habilitant 
Formiiler des quest ions pour encourager les employes a reflechir aux problemes (C3) 
Etre une ressource - eliminer les obstacles ( C I ) 
Donner le meri te aux employes 
N e pas procurer les reponses 
Facilitant 
Procurer du feedback aux employes (C4) 
Demander du feedback aux employes (sur leur progres) (C5) 
Travailler ensemble - se parler (pour parvenir a un plan de match, des options, une approche 
globale) 
Creer et p romouvoi r un environnement apprenant 
Determiner et communiquer les attentes - relativiser par rapport a l ' ensemble (C2) 
Changer les perspect ives (C6) 
Elargir les perspectives des employes - les amener a voir les choses autrement 
Utiliser des analogies, des scenarios, des exemples (C7, C8) 
A m e n e r les autres a faciliter l 'apprent issage 
Ellinger, A. D. et Bostrom, R. P. (1999). Managerial coaching behaviors in learning organizations. 
Journal of Management Development, 18(9), 752-771. 
Les comportements ayant emerge dans le groupe Habilitant correspondent a 
ce que les auteurs disent avoir pergu, dans la litterature en coaching, comme 
favorisant l'autonomie et la responsabilisation. Les coachs doivent posseder des 
habiletes de communication pour poser des questions ouvertes, fermees et de 
reflexion afm d'encourager les employes a penser, ou penser de nouveau, a ce qu'ils 
n'avaient pas considere auparavant (Ellinger et al., 1999; Orth et al., 1987). De plus, 
le coaching decrit par les gestionnaires de cette etude semblait enracine dans le 
paradigme habilitant plutot que dans le paradigme prescriptif oil le coach dirige, 
controle et prescrit les comportements du coache. Les resultats de l'etude demontrent 
que les coach deviennent des facilitateurs du processus d'apprentissage avec 
1'intention d'aider les employes a apprendre et a se developper (Ellinger et al., 1999). 
Les resultats generaux obtenus dans cette etude supportent aussi l'idee que le role de 
coach en est un qui facilite l'habilitation des autres. L'ensemble des comportements 
regroupes sous le titre Facilitant semble correspondre quant a lui aux composantes 
traditionnelles du coaching. 
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Ellinger et al. (2005) ont teste huit des comportements identifies dans l'etude 
precedente (voir CI a C8 dans le tableau precedent) en contexte manufacturier aupres 
de travailleurs d'entrepots et de leurs gestionnaires. Les resultats semblent demontrer 
que les employes n'experimentent que de tres faibles niveaux de coaching de la part 
de leur superviseur. Cependant, malgre ce faible niveau de comportements de 
coaching, les auteurs trouvent une relation positive entre ceux-ci et la satisfaction des 
employes. De plus, il existe aussi une relation positive significative entre l'adoption 
de comportements de coaching par le gestionnaire et la performance au travail. 
Wangsgard (2006) developpe et teste un instrument de mesure pour les 
comportements de coaching de superviseurs en contexte organisationnel. Celui-ci a 
ete elabore a partir du modele de 1'auteur et est base en partie sur les resultats obtenus 
par Ellinger et al. (1999). Dans une recherche de type quasi-experimentation, post-
test seulement, des employes d'une entreprise du secteur manufacturier ont evalue les 
comportements de coaching de leur gestionnaire deux mois apres 1'administration du 
traitement (un cours sur le coaching destine aux gestionnaires selon le modele de 
1'auteur : un processus destine a procurer aux employes les connaissances, habiletes 
et opportunites dont ils ont besoin pour se developper et devenir plus efficaces). Les 
resultats demontrent que les resultats du groupe experimental sont meilleurs que ceux 
du groupe de controle. Les gestionnaires qui ont suivi une formation sur le coaching 
demontrent l'adoption des comportements attendus selon la perception de leurs 
employes et ont une meilleure ecoute, donnent du feedback constructif, guident les 
employes a travers leurs defis et les aident a trouver leurs propres solutions, aident les 
employes a ecrire leur plans et assurent un suivi rigoureux sur ceux-ci pour s'assurer 
du succes de leur mise en place. 
Heslin et al. (2006) ont conceptualise les comportements de coaching pour 
ameliorer la performance selon trois dimensions principales, soit guider, faciliter et 
inspirer a partir d'une revue sommaire sur la litterature en coaching. Une echelle a ete 
developpee et testee aupres d'un echantillon d'employes inscrits dans un programme 
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d'etudes de Master in Business Administration (MBA). Les participants devaient 
evaluer leur gestionnaire actuel ou le plus recent. Une analyse confirinatoire a 
demontre de meilleurs resultats avec trois facteurs, tel que le presupposaient les 
auteurs. 
3.4.2 Impact du coaching 
Arrive et al. (2004) ont realise une enquete aupres d'entreprises fran?aises 
pour etudier le coaching en contexte organisationnel. S'il n'est pas possible, selon les 
auteurs, d'etablir une imputation directe du coaching sur les resultats d'exploitation 
de l'entreprise, 1'enquete a permis d'identifier quelques indicateurs de gestion 
significatifs pouvant annoncer une augmentation du chiffre d'affaires ou une 
meilleure allocation des ressources de l'entreprise. Dans les deux cas, un benefice 
financier y est associe. Les indicateurs identifies sont: 
A. L'efficience du gestionnaire qui est coache (une capacite d'analyse et 
d'anticipation, une motivation, une adaptation aux differentes personnes, etc.); 
B. Une meilleure gestion d'equipe (deleguer, faire confiance, animer une equipe) 
par l'amelioration des competences du gestionnaire coache; 
C. Un meilleur emploi des ressources internes de 1 "organisation. 
De plus, l'etude fournit une estimation de la duree : a) le nombre de seances 
selon 50 % des participants : entre 10 et 16 seances de deux heures; b) de maniere 
optimale, un coaching devrait s'etaler sur cinq a huit mois; c) pour 80 % d'entre eux, 
et de la periodicite : idealement des rencontres espacees d'environ 15 jours. La 
question de la duree est placee sous le signe de la souplesse (en fonction des 
situations, mais il faut en prevoir la fin). Les auteurs concluent que le bilan du 
coaching s'avere globalement positif aupres de ceux qui font essaye. Toutefois, il 
demeure encore une certaine confusion a l'egard des frontieres du coaching, celui-ci 
119 
etaiit souvent confondu avec des pratiques voisines telles la formation, la therapie et 
la consultation. 
On retrouve quelques etudes qui ont examine les benefices attendus aupres 
d'individus ayant experimente du coaching. Dans une etude realisee aupres 
d'individus ayant re?u du coaching par des coachs professionnels sur une periode de 
cinq a six mois, Leedham (2005) trouve quant a lui que l'amelioration des resultats 
n'arrive qu'en neuvieme position pour les beneficiaires du coaching. Une etude de 
cas realisee par l'auteur dans la meme recherche aupres de responsables de 
programmes de coaching dans une grande entreprise demontre toutefois que ce 
facteur est le plus important lorsqu'ils evaluent le succes d'un contrat de coaching 
externe. Le premier benefice releve par les coaches est l'amelioration de la confiance 
en soi, un meilleur moral et la croissance personnelle (1), le second etant le support, 
les conseils, 1'encouragement et le sentiment de valeur (2). Arrivent ensuite 
1'avancement de carriere et la possibility de promotion (3), le developpement 
d'habiletes et de techniques (4), des objectifs clairs et une meilleure focalisation (5), 
du temps de reflexion (6) et l'amelioration de relations personnelles (10). Le 
developpement personnel arrive en 13e place et le changement de comportement au 
18e rang. 
L'auteur regroupe les elements ayant obtenu plus de 5 % de mentions en 
quatre dimensions soit: les sentiments internes (augmentation de la confiance, du 
sentiment de soutien et de valeur), des comportements plus tangibles et visibles 
(carriere amelioree et developpement d'habiletes), la clarte et la focalisation (objectifs 
clairs et amelioration de la conscience de soi, autoevaluation) et fmalement, du temps 
et de l'espace pour penser et reflechir. 
Wales (2003) arrive a des resultats similaires en examinant les resultats 
obtenus aupres d'individus ayant participe a un programme de coaching individuel 
pour gestionnaires dans une institution fmanciere. Cette approche phenomenologique, 
120 
visant a explorer les points de vue et experiences des individus, a permis a l'auteur de 
faire emerger trois groupes principaux de benefices au coaching : les processus 
internes (conscience de soi et confiance), les habiletes de communication et le 
developpement externe (leadership et gestion, affirmation de soi, comprendre les 
differences, gestion du stress, equilibre travail/famille). Dans ce cas, le leadership et 
la gestion sont les sujets du coaching aupres des coaches. Ils represented done le 
resultat attendu du processus en termes d'habiletes. Tous les gestionnaires du 
programme ont declare des ameliorations significatives de leurs habiletes de 
communication. 
Thach (2002) a effectue une recherche action demontrant une augmentation 
de l'efficacite des coaches d'environ 55 % a 60 % apres avoir complete un processus 
de coaching individuel destine a ameliorer les competences en leadership, et ce, tel 
qu'evalue par les pairs, superviseurs et subordonnes des coaches. Des hauts dirigeants 
et gestionnaires d'une entreprise de telecommunications etats-uniennes ont constitue 
l'echantillon de travail. L'etude supporte aussi l'hypothese de l'effet positif du 
coaching sur le developpement personnel des coaches. Les resultats obtenus 
suggerent aussi qu'il y aurait possiblement un lien entre le nombre de rencontres de 
coaching et la perception d'efficacite en leadership du coache. Avoir complete de 
trois a cinq rencontres de coaching semble avoir un impact beaucoup plus important 
sur la perception d'efficacite en leadership que seulement une ou deux rencontres. 
Bowles et al. (2006) examinent les relations entre diverses dimensions du 
coaching procure a des sergents de l'armee americaine et la productivite de leur 
equipe et leur qualite de vie. Les dimensions evaluees sont les objectifs et leur 
atteinte, l'intensite du coaching et 1'engagement dans le coaching. Durant 12 mois, le 
coach a procure de l'expertise sur le domaine militaire en plus d'information sur la 
motivation, le leadership, la construction d'equipe, la gestion du stress, la 
communication, les ventes et le developpement des habiletes interpersonnelles. En 
moyenne, les participants ont effectue 16 appels de coaching (environ deux appels par 
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mois) pour une duree moyenne de 30 minutes. Les auteurs trouvent que le coaching 
des gestionnaires resulte en une augmentation de satisfaction au travail et de qualite 
de vie. 
Toutefois, les auteurs n'ont pas trouve de relation significative entre les 
mesures de coaching et la productivity de la force de vente du coache, celle-ci etant 
mesuree comme le pourcentage d'atteinte des missions. Les auteurs concluent que 
des efforts de coaching des gestionnaires sont peu susceptibles d'amener des gains 
significatifs de productivity chez leur personnel. Afm d'influencer la productivity, ils 
emettent l'idee que le coaching devrait etre sur une periode plus longue que celle 
etudiee (six mois), ou de fagon plus intensive, avec une frequence de contacts plus 
elevee ou de plus longues periodes de temps (une a quatre heures par session). De 
plus, il faut noter que le coaching etait livre par telephone. On peut se demander si les 
resultats auraient ete differents avec une approche en face-a-face. En outre, l'etude a 
evalue les resultats obtenus par les employes, alors que ce sont les gestionnaires qui 
recevaient du coaching. Une evaluation de la performance comportementale des 
coaches aurait peut etre donne des resultats differents. 
Olivero et al. (1997) ont effectue une recherche action afm d'examiner les 
effets du coaching aupres de dirigeants employes d'une agence municipale (contexte 
du secteur public). Apres une formation initiale de type traditionnel (en classe et en 
groupe), les participants ont beneficie d'une demarche de coaching individuel de huit 
semaines. Au terme de cette periode, les coaches devaient effectuer une presentation 
sur leur experience devant leur superviseur et autres collegues. Apres la formation, la 
productivity a augments de 23 % (periode 1) et, a la suite de la periode de coaching, 
1'augmentation totale de productivity etait de 88 % (periode 2). Les auteurs concluent 
que la combinaison formation/coaching produit des resultats quatre fois plus eleves 
que ceux obtenus en situation de formation seulement. 
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Le modele de coaching teste incluait la determination d'objectifs, la resolution 
de problemes en collaboration, la pratique, le feedback, 1'implication du superviseur, 
une evaluation des resultats a la fin de la demarche et la presentation publique sur la 
demarche et ses resultats. Certes interessante, cette etude souleve toutefois la question 
du contenu du programme evalue. L'element de presentation publique qui termine le 
processus n'est pas habituel et il se pourrait qu'une bonne partie de l'effet evalue lui 
soit attribuable. 
3.4.3 Efficacite du coaching 
Enfin, nous presentons trois recherches qui ont evalue l'efficacite du coaching 
pour gestionnaires. L'etude effectuee par El Khouri et al. (2001) aupres de coachs 
externes visait en particulier a valider les facteurs de succes rapportes dans la 
litterature (au nombre de 20 selon les auteurs). Les repondants devaient identifier les 
trois facteurs les plus importants qui, selon eux, expliquaient leur cas de succes ou 
d'echec. Dans les cas de succes, les repondants ont identifie unanimement quatre 
facteurs, soit l'etablissement des regies du jeu des le depart (processus de coaching), 
la relation de confiance, la flexibilite du coach et un feedback continu et franc 
(coach). La relation de confiance semble jouer un role crucial puisque son absence est 
le deuxieme facteur en ordre d'importance expliquant les cas d'echecs rapportes par 
les repondants. Le manque ou la perte de motivation a etre coache semble etre le 
facteur principal identifie par les repondants de cette etude. 
Godin et al. (2004) ont cherche a mieux comprendre les determinants de 
l'efficacite du coaching de gestionnaires par des coachs extemes. A la suite d'une 
revue de litterature, ils ont developpe un instrument mesurant la perception du coache 
a l'egard de determinants de l'efficacite du coaching. Les repondants provenaient de 
six grandes entreprises du Quebec affirmant utiliser la pratique du coaching dans le 
developpement des gestionnaires. La competence du coach apparait comme la 
variable la plus nettement reliee a l'efficacite per<?ue du coaching, suivie par 
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l'engagement du coache, 1'affinite entre le coach et son client et le temps opportun. 
Les tests concemant le soutien du patron sont mitiges et ceux concernant le soutien 
du service RH ne demontrent pas de lien entre cette variable et l'efficacite pergue du 
coaching. En ce qui a trait au processus de coaching, la formalisation du plan 
d'intervention (etablissement clair des objectifs de developpement et des indicateurs) 
semble associee a l'efficacite pergue alors que la formalisation des modalites de 
1' intervention (etablissement clair et formel de la duree du coaching, du nombre 
d'heures allouees et de sa frequence) n'apparait pas associee a l'efficacite pergue du 
coaching. 
Les resultats de cette recherche, en lien avec la preponderance accordee au 
coach devant les facteurs concemant le coache (engagement, moment opportun), sont 
interessants meme s'ils sont pour le moins intrigants. En effet, de nombreuses 
recherches portant sur les resultats de la psychotherapie demontrent que les facteurs 
d'efficacite les plus importants sont les facteurs lies au client, suivis par la relation 
entre le therapeute et le client puis par les techniques et modeles d'intervention 
utilises (St-Arnaud, 2003). Toutefois, les auteurs mentionnent que la petite taille de 
leur echantillon « reduit considerablement la qualite des analyses statistiques pouvant 
etre realisees ainsi que la generalisation des resultats » (Godin et al., 2004, p. 11). 
Wasylyshyn, Gronsky et Haas (2006) evaluent l'efficacite d'un programme 
de coaching destine aux employes a haut potentiel desirant developper leurs 
competences emotionnelles d'une entreprise du secteur manufacturier etats-uniens. 
Base en partie sur le modele de leadership de l'entreprise et pour repondre aux 
besoins identifies par 1'entreprise, des coachs externes ont procure 40 a 50 heures de 
services directs sur une periode de 9 a 12 mois. Le programme s'est deroule selon 
quatre phases (similaires a celles que nous avons prealablement identifiees) et les 
rencontres de coaching en face-a-face durant la phase d'intervention duraient 
generalement deux heures et etaient au nombre de huit a dix. Des employes ayant 
beneficie du programme de coaching ainsi que leurs superviseurs ont evalue le 
124 
progres realise par les coaches en rapport aux objectifs de depart et la durability de 
l'apprentissage et/ou changements de comportements obtenus via le programme. 
En moyenne, les participants ont evalue leur niveau de progres par rapport a 
leurs objectifs a sept (sur une echelle de 1 a 10, 10 etant le plus eleve). Ces resultats 
positifs ont ete attribues a a) plusieurs sources de donnees procurant du feedback, 
b) un niveau de perspicacite accru et 1'identification d'objectifs specifiques, c) le 
modele de coaching collaboratif, d) les plans d'action, et e) la modelisation des 
coachs des competences emotionnelles. De plus, la tres grande majorite des 
participants a maintenu ses progres sur une periode d'un a six ans. Les elements les 
plus utiles, tels qu'identifies par les participants (en ordre de frequence), etaient a) 
atteindre un niveau plus eleve de conscience personnelle et une perspicacite accrue en 
ce qui a trait a 1'impact des comportements sur les autres, b) travailler avec un coach 
experiments, et c) des outils specifiques pour aider a changer ce qu'ils voulaient 
changer en termes de comportements. 
Les autres evaluateurs ont mentionne plusieurs aspects comme aidants dont 
a) les participants obtiennent de meilleurs resultats, b) deviennent des employes plus 
efficaces, c) ont de meilleures habiletes d'influence, d) la croissance personnelle et le 
developpement des participants et e) la progression de carriere. Les auteurs 
soulignent les besoins de recherches empiriques de type experimentation pour 
ameliorer la rigueur des recherches dans le domaine. 
C'est exactement ce que Evers et al. (2006) ont entrepris de faire aupres de 
gestionnaires de la fonction publique etats-unienne. II s'agit de la seule quasi 
experimentation pre-test et post-test que nous ayons trouvee, Olivero et al. (1997) 
etant une etude post-test seulement. Dans cette experimentation, l'objectif de l'etude 
etait de mesurer les attentes de resultats et les croyances d'efficacite personnelle dans 
trois domaines specifiques (etablir ses propres objectifs, agir de maniere equilibree, 
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travailler et vivre de maniere attentive) pour evaluer les impacts du coaching sur les 
participants. 
Selon Whitworth et al. (1998), ces domaines constituent des sujets de 
coaching significatifs. Dans le cadre de l'etude, les coachs ont utilise le modele de 
coaching de Whitmore (2004). Les auteurs ont trouve un effet significatif sur les 
croyances d'efficacite en ce qui concerne la determination d'objectifs, mais n'ont pas 
trouve de lien significatif entre le coaching et le sentiment d'efficacite personnelle, 
relies a agir de maniere equilibree ou travailler et vivre de maniere attentive. Selon 
eux, il se pourrait que ceux-ci prennent plus de temps a se developper que l'ecart de 
temps entre la mesure un et deux (quatre mois). Au niveau des attentes de resultats, 
seul le domaine Agir de maniere equilibree est significatif. Les auteurs concluent que 
leurs resultats demontrent l'efficacite du coaching en ameliorant au moins deux des 
mesures evaluees. Cette etude souleve done la question du temps a laisser entre les 
evaluations de 1'experimentation. 
3.4.4 Coach 
Pour terminer cette revision des etudes empiriques sur le coaching, nous 
examinons 1'impact du type de personne qui effectue le coaching. Qui accompagne ? 
Une recherche portant sur l'efficacite relative des types de coaching (Sue-Chan et al., 
2004) trouve que des gestionnaires qui ont pratique de l'autocoaching, dont l'objectif 
etait d'ameliorer leur performance dans le cadre d'un programme de MBA, ont 
obtenu des performances plus elevees (moyenne pour le cours de 76,69) que ceux qui 
etaient coaches par un pair (moyenne de 70,71). Cependant, ceux qui etaient suivis 
par un coach externe ont aussi obtenu des resultats significativement plus eleves 
(78,56) que ceux qui etaient accompagnes par un pair. Toutefois, cette etude ne 
comportait pas de groupe controle (l'Universite ne l'ayant pas permis). ni de donnees 
sur les notes obtenues auparavant. 
126 
La demarche de coaching utilisee pour cette recherche (etablir ses objectifs, 
suivi sur les pensees qui peuvent nuire a ratteinte des objectifs, auto-administration 
de recompenses, contrat ecrit avec soi-meme specifiant les objectifs et les plans B 
pour l'amelioration des comportements, strategies pour Putilisation continue de 
l'autogestion) est similaire aux demarches que nous avons examinees prealablement. 
Spence et al (2007) trouvent aussi que ceux qui suivent un programme de 
coaching aides par un pair n'obtiennent pas de meilleure progression envers l'atteinte 
de leurs objectifs et demontrent meme moins d'engagement a long terme envers leurs 
objectifs que ceux du groupe controle. Les auteurs font l'hypothese que les pairs 
n'ont peut-etre pas les habiletes necessaires au niveau de la mise en ceuvre de la 
demarche, ce qui amenerait ceux qui sont coaches par les pairs a eprouver des 
difficultes a maintenir leur motivation et a devenir moins engages envers l'atteinte 
des objectifs poursuivis. Cette interpretation est supportee par le fait qu'en moyenne, 
les coaches par des pairs ont assiste a 7,3 rencontres sur 10 semaines 
comparativement a 9,45 rencontres pour ceux qui etaient coaches par des 
professionnels. Pour notre part, nous souptponnons fortement la these du manque 
d'experience puisque les etudes forment les pairs rapidement avant 1'experimentation, 
alors que les professionnels choisis ont deja de l'experience. Or, l'effet de 
fexperience du coach n'est pas teste directement. Toutefois, Pincertitude combinee 
eprouvee par les deux participants explique potentiellement ces effets. 
3.5 Conclusion 
Ces quelques recherches empiriques sur le coaching en contexte 
organisationnel demontrent qu'il s'agit d'un concept qui peut etre conceptualise 
comme du leadership selon la theorie du leadership relationnel (Uhl-Bien, 2006) 
puisqu'il produit de nombreux changements. Ainsi, il produit entre autres une 
amelioration de competences (Arrive et al., 2004; Leedham, 2005; Thach, 2002; 
Wales, 2003; Wasylyshyn et al, 2006; Wasylyshyn, Gronsky et Haas, 2004), des 
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croyances d'efficacite personnelle ameliorees (Evers et ah, 2006; Thach, 2002), de la 
confiance en soi accrue (Leedham, 2005; Wales, 2003), de la croissance personnelle 
(Leedham, 2005), du developpement personnel (Leedham, 2005; Thach, 2002), une 
meilleure efficacite (Arrive et ah, 2004; Olivero et al., 1997; Wasylyshyn et ah, 
2006), une plus grande satisfaction au travail (Bowles et ah, 2006) et de meilleurs 
resultats (Leedham, 2005; Wasylyshyn et ah, 2006). 
Evalues a la fois par les coaches (Leedham, 2005; Wales, 2003), les 
representants des entreprises qui avaient commande le coaching (Arrive et ah, 2004), 
les pairs, superviseurs et subordonnes des coaches (Thach, 2002) et selon des donnees 
empiriques collectees aupres de l'entreprise (Bowles et ah, 2006), ces recherches 
procurent done des sources credibles de l'evidence des changements reels apportes 
par la participation au coaching en contexte organisationnel. II s'agit done sans 
contredit d'un processus d'influence qui produit des changements utiles et qui peut 
ainsi etre conceptualise comme du leadership efficace selon la theorie du leadership 
relationnel. 
Dans la premiere partie de la revue de la litterature sur le coaching, nous 
avons fait emerger les nombreuses dimensions liees au coaching. En ce qui concerne 
les elements les plus utiles du coaching, les recherches empiriques repertoriees 
identifient les elements qui suivent (en ordre d'importance pour chacune des etudes): 
a) 1'etablissement des regies de depart, la relation entre le coach et le coache, la 
flexibility du coach et un feedback continu et franc de la part du coach (El Khouri et 
ah, 2001) (evalue par des coachs); b) la competence du coach, l'engagement du 
coache, Taffinite entre le coach et son client, le temps opportun et la formalisation du 
plan d'intervention (Godin et ah, 2004) (evalue par des coaches) et; c) l'amelioration 
de la conscience de soi, travailler avec un coach et des outils specifiques pour aider a 
changer (Wasylyshyn et ah, 2006). 
En ce qui concerne specifiquement le developpement de competences, les 
coaches identifient: plusieurs sources de feedback, 1'identification d'objectifs 
specifiques, le modele de coaching collaboratif, les plans d'action et la modelisation 
des coachs (Wasylyshyn et al, 2006). L'examen de ces etudes nous a permis de 
confirmer 1'existence de plusieurs elements constituant le coaching efficace. 
Toutefois, elles ne nous pemiettent pas d'en preciser les dimensions les plus 
efficaces. 
Les etudes que nous avons relevees et qui ont examine la litterature ou 
consulte des experts nous permettent d'identifier certains comportements associes au 
coaching effectue par des developpeurs, mais parviennent a des resultats 
contradictoires (D'Abate et al., 2003; Longenecker et al, 2005; Rich, 1998). Par 
exemple, la modelisation est tantot, plutot associee au mentorat (D'Abate et al, 
2003), tantot associee au coaching (Rich, 1998). De plus, le feedback semble souvent 
associe au coaching dans les etudes en contexte organisationnel (DAbate et al, 
2003), mais son utilisation dans les modeles est ambigue. II refere la plupart du temps 
au fait de procurer des informations a 1'employe sur sa performance ou ses 
comportements, pour qu'il puisse les reajuster ou les reproduire (concept de gestion) 
(Gendron et al, 2002; Longenecker et al, 2005; Rich, 1998; Tulgan, 1999; 
Wangsgard, 2006). A ce titre, il fait partie des modeles traditionnels de gestion de la 
performance (Buchner, 2008). II est aussi conceptualise comme un feedback 
specifique, une activite d'apprentissage (Gendron et al, 2001) pouvant etre integree 
au processus de gestion (Bacal, 2004) ou encore au processus de coaching en gestion 
(Darmon, 2001; Negro, 2003; Quinn et al, 1996). 
A d'autres occasions, les auteurs font plutot reference a une autre activite 
d'apprentissage, la technique du 360 degres feedback 360° (Rao et Rao, 2005), qui 
consiste a collecter des donnees sur le coache aupres des collaborateurs, incluant le 
superviseur (El Kliouri et al, 2001), et qui peut etre utilisee seule ou en combinaison 
avec du coaching individuel (Thach, 2002). Ainsi, le feedback peut-il etre integre ou 
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non au processus de coaching ou de gestion en tant qu'un type ou autre d'activite 
d'apprentissage. La confusion s'installe d'autant plus lorsque le coaching est effectue 
par le directeur puisque la plupart des modeles ne specifient pas a quel titre le 
feedback est donne. 
En ce qui conceme les theories, elles demeurent souvent absentes des modeles 
proposes (Wilkins, 2000). De plus, les etudes qui ont procede a des experimentations 
sont surtout reliees au coaching de gestionnaires et non de vendeurs (Bowles et al., 
2006; Olivero et al., 1997; Thach, 2002) de meme que celles qui ont examine 
l'efficacite du coaching (El Kliouri et al., 2001; Godin et al., 2004; Wasylyshyn et 
al., 2006). D'autres ont ete effectuees aupres de populations etudiantes (Sue-Chan et 
al., 2004) ou de la population en general (Spence et al, 2007) et non aupres de 
vendeurs. 
Un effort supplemental est cependant necessaire pour approfondir la notion 
de coaching individuel en contexte organisationnel de vente. Au niveau du cadre 
theorique, l'examen initial des concepts cles que nous avons identifies a l'aide de 
1' analyse des definitions nous a permis de realiser que le phenomene qui nous 
interesse est apprehende dans la litterature a l'aide de champs theoriques differents. 
Ainsi, les concepts cles de conversation et de relation relevent tous deux du champ 
theorique de la communication, celui de l'accompagnement du champ theorique de la 
relation d'aide et de la psychologie alors que les notions de processus et de fonction 
sont tres presentes dans le domaine du leadership. Les etudes empiriques confirment 
que le coaching peut etre considere comme du leadership efficace selon la theorie du 
leadership relationnel. 
Le leadership relationnel n'est pas une dominance personnelle, non plus 
qu'une influence interpersonnelle, mais plutot un processus de dialogue relationnel 
dans lequel les membres de 1'organisation s'engagent et interagissent afm de 
construire ensemble des systemes de connaissances (Uhl-Bien, 2006). Dans cette 
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perspective, l'idee meme du leadership est dans le processus du changement. 
L'optique relationnelle envisage done le leadership comme un processus social qui 
surgit des interactions entre les individus. Pour cette raison, elle met l'accent sur les 
processus de communication (par exemple dialogue, multilogue) par lequel les 
realties relationnelles se font. Le lieu du leadership se situe au niveau des interactions 
qui constituent la structure sociale. Le leadership est relationnel et ne peut etre 
capture par le seul examen des attributs individuels. Etant donne ce fait, le leadership 
relationnel ne peut etre completement explique a travers des variables qui ne tiennent 
pas compte du contexte relationnel. II s'en suit que les variables qui sont utilisees 
devraient demontrer une veritable optique relationnelle et les methodologies, procurer 
un examen plus approfondi des processus et contextes que ce qui a ete offert jusqu'ici 
par les approches du leadership traditionnelles. 
Dans cette etude, le coaching sera done associe a une interaction de 
developpement entre le directeur et le vendeur. Selon D'Abate et al. (2003), celle-ci 
peut prendre de multiples formes allant du coaching, au mentorat et au tutorat. Ces 
contacts peuvent survenir au cours d'une breve interaction (comme lorsqu'un coach 
procure de 1'information et des conseils a l'interieur d'un echange) ou a l'interieur 
d'une relation a long terme. Selon ces auteurs, les interactions de developpement sont 
des echanges entre deux personnes dans un but de developpement professionnel ou 
personnel. 
Dans la prochaine section, nous examinerons comment le champ theorique de 
la communication peut nous etre utile en procurant les criteres qui nous permettront 
de differencier les diverses interactions de developpement. 
4. COMMUNICATION 
Nous avons vu dans la section precedente que le coaching fait intervenir des 
notions de communication telles la conversation et la relation. De plus, le leadership 
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et le coaching ont aussi en commun le fait de pouvoir etre conceptualises comme un 
processus de communication visant a faire agir (Kourilsky, 2004). Brammer et al. 
(1998) font l'hypothese que le processus de connnunication interpersonnel de base 
entre le conseiller et le beneficiaire du conseil, entre le therapeute et le patient, et 
entre le tuteur et l'eleve est similaire. Ces constatations suggerent l'utilisation d'une 
demarche differente pour apprehender les divers concepts a savoir, 1'application 
d'une logique reliant les choses en les envisageant dans leur interaction plutot qu'en 
termes de dilemme ou d'alternatives. Qu'est-ce qui relie le coaching, la gestion, le 
leadership et le mentorat ou meme la consultation ? 
Dans cette partie de la recherche, nous examinerons comment le domaine 
theorique de la communication peut nous permettre de realiser l'atteinte de nos 
objectifs en ce qui conceme l'elaboration d'un cadre conceptuel qui pennettrait de 
determiner les elements distinctifs du coaching individuel des autres domaines 
d'intervention interpersonnelle en contexte organisationnel. 
II est d'autre part evident que la communication est une condition sine 
qua non de la vie humaine et de l'ordre social (Watzlawick, Helmick 
Beavin et Jackson, 1972, p. 7). 
II est courant d'envisager la communication (1) selon le lieu ou elle se 
situe (par rapport a un dialogue interieur, interpersonnel, ou dans une 
emission de radio ou de television) et (2) selon le nombre de personnes 
engagees dans la communication a un moment domie (settlement avec 
soi ou un autre, un petit groupe, ou un tres grand nombre de 
personnes) (Myers et Myers, 1990, p. 4). 
On parlera done de communication intrapersonnelle, interpersonnelle (entre 
les gens et leur environnement, incluant les autres personnes), de groupe et de masse. 
En fait, il semble impossible d'etudier Fun sans l'autre. Ainsi, lorsque nous 
communiquons avec les autres, nous sommes influences par ce qui se deroule a 
l'interieur de nous. De meme, il y a plusieurs liens entre la communication 
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interpersonnelle et la communication de groupe, et entre la communication 
interpersonnelle et la communication de masse (Myers et al., 1990). 
Par exemple, a mesure que la « communication interactive » augmente 
dans les communications de masse, les personnes travaillant avec ces 
systemes doivent tenir compte des theories et des principes de la 
communication interpersonnelle (Myers et al., 1990, p. 6). 
Nous avons deja mentionne que c'est le coaching en un-a-un qui constitue 
Fobjet de notre recherche. Pour cette raison, nous nous attarderons surtout a l'etude 
de la communication interpersonnelle. Notre projet n'est pas de dresser un portrait 
exhaustif de celle-ci, mais plutot de presenter un ensemble coherent de concepts et 
d'elements theoriques qui peuvent etre utilises pour 1) developper notre cadre 
conceptuel (defmir le coaching selon cette approche et en mesurer l'impact) et 
2) analyser toute forme de communication interpersonnelle avec l'idee qu'il existe 
des notions transversales qui peuvent s'appliquer tant au coaching qu'au leadership. 
4.1 Contexte theorique de la communication interpersonnelle 
Les chercheurs ont identifie plusieurs paradigmes pour 1'analyse des 
communications interpersonnelles (Mucchielli, 1995; Wilmot, 1995) et plusieurs 
fa9ons differentes de presenter revolution des diverses theories et demarches de 
communication au fil du temps (Griffm, 1997; Mattelart et Mattelart, 2004; Meunier 
et Peraya, 2004; Proulx, 2001). Nous ne disposons pas ici de l'espace pour les 
aborder toutes. «La communication est un phenomene complexe susceptible 
d'eclairages multiples. A chaque modele - ou ensemble de concepts - correspond un 
point de vue particulier et partial, mais aussi partiellement vrai » (Meunier et al., 
2004, p. 32). Bien qu'aucun modele ne puisse a lui seul, et quelle que soit sa 
pertinence, rendre compte de tous les aspects du phenomene (Marc et Picard, 2000b; 
Mucchielli, 1995), certains semblent plus appropries que d'autres compte tenu de 
l'objet de recherche. Nous abordons ici le rapport entre coaching et communication 
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selon le deroulement suivant. Dans un premier temps, une mise en contexte des 
developpements de la communication est presentee a l'aide des principaux modeles 
qui s'affrontent (Mucchielli, 1995; Rheaume, 2001; Wilmot, 1995). Afin de permettre 
au lecteur de suivre plus facilement, les principaux concepts qui seront abordes sont 
prealablement presentes dans le tableau 7. Dans un deuxieme temps, nous elaborerons 
un cadre theorique revelant une vision du coaching selon une approche 
communicationnelle. 
Tableau 7 
Contexte theorique de la communication interpersonnelle 
Developpement des 
theories de la 
communication 
Paradigme structuro-
expressif ou 
Modele Emetteur-recepteur 
Paradigme relationnel-
systemique ou 
Modele interactif 
Theorie porteuse du 
paradigme 
Theorie de 1'information 
(Shannon et Weaver, 1949 
dans Mattelart et al, 2004) 
Theorie de la pragma-
tique de la communi-
cation (Watzlawick et 
al, 1972) 
Les recherches se 
concentrent sur 
(Mucchielli, 1995) 
(Mattelart et al, 2004) 
Le contenu des 
communications 
Le contexte des 
communications 
Unite d'analyse L'individu Les relations 
Elements de base de 
l'etude de la communi-
cation : le message 
(Watzlawick et al., 1972) 
V information (verbale) Les comportements 
d'echange 
d'informations (verbal, 
non verbal) 
La communication Est une affaire 
d'acquisition, de traitement 
et de transmission de 
1'information 
Est une affaire de 
participation a l'elabora-
tion continue et 
emergente d'un monde 
relationnel 
Causalite Lineaire Circulaire 
Au coeur du processus de 
communication on trouve 
(Wilmot, 1995) 
Le monologue Le dialogue 
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Depuis Aristote, professeurs, academiciens, theoriciens et autres 
professionnels ont toujours vu dans la communication un processus 
compose d'au moins (1) une persomie emettrice, (2) une personne 
receptrice et (3) un message entre les deux (Myers et al., 1990, p. 9). 
Le paradigme structuro-expressif se rapproche beaucoup du modele Emetteur-
Message-Recepteur (Mucchielli, 1995). Certaines traditions rhetoriques ainsi que les 
premieres theories de 1'information ont decrit la communication comme un acte a 
sens unique, semblable a celui de decrocher mie fleche vers une cible. L'archer atteint 
le milieu, le bord ou manque la cible. Ainsi, toute l'activite de communication doit se 
centrer sur ce que 1'emetteur doit faire, la chose qu'il doit dire, c.-a-d. son habilete a 
bien coder ses messages (Myers et al., 1990). Dans ce schema lineaire, la 
communication repose sur les notions d'information, d'encodage, de decodage, de 
bruit disrupteur, de liberte de choix (Mattelart et al., 2004). A cause B, qui lui-meme 
cause C, et ce, dans une chaine sans fin de cause a effet (Kourilsky, 2004). 
La communication est une affaire d'acquisition, de traitement et de 
transmission de l'information. Cette vision de la communication s'interesse avant tout 
a la logique du mecanisme et ne tient aucunement compte du sens que le destinataire 
attribue aux signaux, ni de 1'intention qui sous-tend leur emission. Cette conception 
du processus de communication, comme ligne droite entre un point de depart et un 
point d'aboutissement, impregnera des ecoles et des courants de recherche tres divers 
sur les moyens de communication (Mattelart et al., 2004). Elle aura entre autres 
comme consequences la predominance et la valorisation prioritaire du pole 
producteur de l'information (Rheaume, 2001). 
Si l'objectif est d'etudier la communication uniquement a partir de 1'emetteur, 
du message et du recepteur ou encore d'examiner des phenomenes intra-individuels, 
alors cette approche peut etre appropriee. Toutefois, cette perspective souleve 
differents problemes, dont ceux du controle supposement exerce par 1'emetteur, la 
non prise en compte du recepteur dans le processus et 1'implication que ce dernier est 
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tout a fait passif (Winkin, 2005). Cependant, cette perspective individualiste de la 
communication - deux individus independants s'envoy ant des messages l'un a l'autre 
- est probablement encore la vision preponderante aux Etats-Unis aujourd'hui 
(Wilmot, 1995). Des developpements ulterieurs ont permis de corriger quelque peu ce 
modele en insistant sur le role actif du recepteur. En effet, 1'apparition de la theorie de 
la reception active a mis en evidence que la communication humaine se produit chez 
le recepteur, et depend de son activite interpretative (Rheaume, 2001). Toutefois, les 
faits de la communication interhumaine sont toujours apprehendes comme un va-et-
vient d'un sens prealablement constitue (construction du message, emission, 
reception) (Winkin, 2005). 
« Elaborees a partir des annees 1930 par un groupe d'universitaires et de 
therapeutes californiens, les theories de l'ecole de Palo Alto font aujourd'hui 
reference dans le domaine du management des homines » (Brasseur, 2003, p. 61). Se 
detournant du modele lineaire de la communication, les chercheurs travaillent a partir 
du modele circulaire retroactif de Norbert Wiener (Mattelart et al, 2004) qui 
formalise la notion de feedback (retroaction). C'est en termes de niveaux de 
complexity, de contextes multiples et de systemes circulaires qu'il faut concevoir la 
communication (Winkin, 1981). 
Dans cette vision circulaire de la communication, le recepteur a un role aussi 
important que l'emetteur et les chercheurs tentent de rendre compte d'une situation 
globale d"interaction et non d'etudier separement quelques variables (Mattelart et al., 
2004). En 1972, Watzlawick et al introduisent la theorie de la pragmatique de la 
communication qui s'interesse avant tout aux effets de la communication sur les 
comportements des participants. «Elle repose sur l'adhesion a une approche 
systemique de la communication » (Watzlawick et al, 1972, p. 45). Le modele 
systemique est centre sur les interactions des elements d'un systeme plutot que sur ses 
composantes individuelles, c'est-a-dire que les elements comptent moins que les 
rapports qui s'instaurent entre eux. 
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Selon cette perspective de la communication, tout comportement verbal et non 
verbal est une communication et toute communication influence le comportement. 
Autrement dit, la communication n'est pas seulement la diffusion d'une information 
neutre, elle est un geste qui fait quelque chose (Homian, 2005). L'information 
impersomielle, produit et transmet un message qui est insuffisant pour generer de 
1'influence. Une dimension supplementaire, essentielle, s'ajoute a l'information: la 
qualite de notre relation avec l'autre (Kourilsky, 2004). Ainsi, l'autre notion cle 
elaboree par cette ecole et que nous aborderons ici est que tout message comporte 
deux sens. II transmet non seulement une information sur des faits, des opinions, des 
sentiments dont parle le locuteur, mais il exprime aussi, directement ou 
indirectement, quelque chose sur la relation entre les interlocuteurs (Marc et Picard, 
2000a). 
L'ecole de Palo Alto parle de contenu du message et de relation. Le contenu 
du message serait du niveau de l'indice et celui de la relation du niveau de l'ordre. La 
relation sert a preciser la fagon de recevoir le comportement en tant qu'information; a 
ce titre, elle est metacommunication (Dionne et Ouellet, 1990). Les deux niveaux 
peuvent s'exprimer selon les deux types de signaux, mais generalement le contenu 
des messages est donne par le code verbal (le fond, la matiere) et tout ce qui concenie 
la relation est transmis par le code non verbal (la forme, la maniere) (Marc et a\., 
2000a). 
« Toutefois, il ne s'agit pas de faire une opposition entre la communication 
verbale et la communication non verbale : la communication est un tout integre » 
(Winkin, 1981, p. 24). 
Communiquer, c'est plus qu'informer. La communication reunit deux 
dimensions : l'information et la relation. C'est a cette condition seulement que l'on 
peut veritablement parler de communication interpersonnelle (Kourilsky, 2004). 
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Finalement, un systeme ne se specifie pas seulement par ses caracteristiques 
internes, mais aussi par le milieu dans lequel il se situe, ce que l'on appelle le 
contexte. L'interaction entre deux individus ne sera pas la meme selon qu'ils se 
situent dans un contexte professionnel ou de loisir. Le contexte inclut «non 
seulement le cadre materiel dans lequel prend place l'interaction mais aussi 
l1 ensemble des regies qui regissent telle ou telle situation d'interaction » (Marc et al, 
2000a, p. 24). 
Pour l'ecole de Palo Alto, le contexte n'est pas quelque chose d'unifonne, 
mais presente des discontinuity et des degres. Ainsi, le sens d'un message decoule de 
plusieurs contextes hierarchises. Un contexte ne peut determiner un metacontexte, 
c.-a-d. qu'on ne peut expliquer ce qui se produit dans un certain contexte par des 
mecanismes empruntes a un niveau hierarchique inferieur. C'est la situation qui 
explique les comportements des interactants et non 1'inverse. 
L'etude d'un systeme d'interaction doit done inclure la prise en compte du 
contexte dans lequel les interactions s'inscrivent. L'analyse du contexte prend le pas 
sur celle du contenu (Mattelart et al, 2004). 
Ainsi, un acte de communication se presente comme un systeme 
complexe, dynamique, producteur de sens et porteur d'enjeux pour les 
interlocuteurs, aux fmalites multiples dans lequel le transfert 
d'information n'est qu'un aspect parmi d'autres (Marc et al., 2000b, . 
p. 63). 
La notion d' interaction est done une notion centrale dans une 
demarche systemique. Elle comporte, dans son etymologie meme, 
l'idee d'une relation mutuelle, d'une action reciproque; elle suppose 
done la copresence (au moins a certains moments) des individus qui 
interagissent; dans cette perspective, elle suggere moins l'idee d'un 
vecteur lineaire du type stimulus-reponse (A agit sur B) que celle 
d'une boucle ou les reactions de B influencent a leur tour A et ou 
chaque comportement des protagonistes joue, selon le point de vue que 
l'on adopte, le role de stimulus ou de reponse (ou de renforcement) par 
rapport aux comportements des autres. L'interaction implique la 
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communication mais celle-ci est a entendre dans un sens plus large : 
elle peut etre verbale ou non verbale; en situation de copresence et de 
relation, tout comportement (qu'il soit vocal, gestuel ou postural) 
prend une valeur communicative. Dans cette perspective, 1'interaction 
peut se definir comme une sequence de messages echanges par des 
individus en relation reciproque (Marc et al., 2000a, p. 23). 
Cette reciprocity de 1'influence entre les personnes correspond a la notion 
d'interdependance de Watzlawick. Le comportement conjoint des deux individus 
definit 1'interaction et c'est en ce sens qu'ils sont interdependants. Le modele 
d'interdependance peut varier enormement selon la maniere dont chacun agit (regies 
relationnelles de Watzlawick: couper la parole, supporter les enonces de l'autre, 
questionner, reformuler et qui fait quoi lors de l'interaction) et se presenter sous la 
forme d'une collaboration, d'une competition ou autre forme dans un contexte donne 
(Horman, 2005). 
La communication y est definie comme la participation d'un acteur a un 
systeme stable de communications historiquement construit par les participants. Dans 
cette conception, un acteur ne communique pas, il collabore a une communication . 
C'est ce que Mucchielli (2006) nomme la communication-participation. Cette 
situation d'interdependance qui implique l'interinfluence permet d'envisager le 
potentiel de la communication comme declencheur de transformation et l'utilisation 
du dialogue, mise en commun, plutot que du monologue, au cccilr du processus 
(Wilmot, 1995). 
Les fondateurs de l'Ecole de Palo Alto ont pose les bases de l'analyse 
systemique des communications. Ils l'on fait en definissant la 
communication conmie une relation meta-communicante (c'est-a-dire 
comme un message porteur d'une signification), necessairement 
integree dans im ensemble d'autres communications entre des acteurs, 
le tout formant un «systeme» qui a des proprietes propres 
(Mucchielli, 2006, p. 140). 
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Chacun des paradigmes amene une vision differente de la communication. 
Avec une lentille paradigme structuro-expressif, les difficultes relationnelles 
apparaissent comme causees par les individus ou leur personnalite (Wilmot, 1995). 
Au niveau pratique, le modele emetteur-recepteur permet de justifier une 
communication qui laisse peu de place aux audiences receptrices, ou les reduit a jouer 
un role reactif et a occuper une place subordonnee. L'important est alors de preparer 
un bon message, de le mettre en forme adequatement et de le transmettre 
efficacement (Rheaume, 2001). Avec le paradigme relationnel-systemique, le cadrage 
de 1'observation ne se fait jamais sur un seul element d'un echange ou sur des 
echanges issus d'un seul acteur (Mucchielli, 1995). A n'est pas la cause, B n'est pas 
l'effet de A; A et B se realisent simultanement; A et B sont a la fois cause et effet 
(Kourilsky, 2004). 
Les problemes et developpements relationnels sont une composition, une co-
creation des deux participants (Wilmot, 1995). De plus, ce paradigme apporte une 
autre fagon de considerer les phenomenes de suggestion et d'influence lies a la 
communication. La parole et l'individu ne sont plus au centre de 1'analyse, celle-ci 
s'elargissant a la situation et aux conditions de la relation. Le processus de 
communication est lie a 1'ensemble des elements definissant une situation de 
communication. Ces elements incluent autant « les enjeux presents que les 
caracteristiques physiques et spatiales de la situation de communication» 
(Mucchielli, 1995, p. 129).' 
La communication peut, en somme, etre definie comme le systeme de 
comportement integre qui calibre, regularise, entretient et, par la, rend 
possibles les relations entre les hommes. Par consequent, nous 
pouvons voir dans la communication le mecanisme de l'organisation 
sociale, tout comme la transmission de 1'information est le mecanisme 
du comportement communicatif (Winkin, 1981, p. 157). 
Toutefois, cette conception de la communication comme modele interactif 
d'echange et de dialogue suppose, pour se realiser, un certain nombre de conditions 
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optimales, dont une authenticity des interlocuteurs et des valeurs partagees. De plus, 
concretement, les pratiques conimunicationnelles marquees par l'echange, la 
rencontre collective autour de projets qui impliquent tous les partenaires vises 
demandent des investissements certainement non negligeables (Rheaume, 2001). 
Ainsi, la communication en tant que concept a des significations differentes. 
Si tous s'accordent pour le voir comme un processus, les qualifications varient. Parler 
de communication au sens de la theorie de l'information, au sens systemique ou au 
sens des processus, ce n'est pas parler de la meme chose (Mucchielli, 2006). 
L'environnement theorique de la communication a evolue de la communication-
transmission, ou elle sert les interets des sujets parlants et ou son enjeu est cognitif, a 
la communication-participation, oil elle participe a l'elaboration d'un monde commun 
de reference qui sert de base a l'intercomprehension, Iaquelle devient le veritable 
enjeu de la communication (Mucchielli, 2006). Dans cette optique, elle fait intervenir 
des elements cognitifs, affectifs et meme inconscients. Dans cette perspective de la 
communication, le feedback designe toute information en retour donnee a quelqu'un 
(Gautier et al, 2008). En realite, dans tout dialogue, peu importe le contexte, 
1'interaction entre les interlocuteurs cree un feedback constant entre eux (Devirieux, 
2007). II peut etre verbal ou non verbal, volontaire ou involontaire. 
Tout comme pour le marketing et le leadership, il semble que la 
communication peut aussi etre envisagee selon une perspective relationnelle. Le 
modele interactif de la communication semble coherent avec la theorie du leadership 
relationnel. La communication y est derate comme un processus auquel chaque 
individu participe sans en etre ni l'origine ni l'aboutissement (Winkin, 1981). La 
communication, comme modele interactif, peut etre definie comme un « processus 
d'echange reciproque entre des participants qui creent et partagent de 1'infomiation 
dans le but d'en arriver a une comprehension et une action commune » (Rogers et 
Kincaid, 1'981, dans Rheaume, 2001, p. 54) et c'est cette definition que nous adoptons 
pour cette recherche. 
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Toutefois, ce processus de communication est comparable a celui d'un 
orchestre ou tous les musiciens improviseraient en s'accordant sur les autres sans 
qu'il y ait ni chef ni partition (Kourilsky, 2004). Dans la prochaine partie, nous allons 
precisement aborder les processus de communication impliques dans les interactions 
de developpement. 
4.2 Interaction professionnelle de developpement 
Si nous nous plagons maintenant dans le contexte specifique de la 
communication manageriale visant a produire du changement, un chef d'orchestre 
existe bien (Kourilsky, 2004). Au point de depart d'une interaction, il existe toujours 
une situation a changer (St-Arnaud, 1995) que les interlocuteurs ont decide de regler 
par l'echange (Anderson, Challagalla et McFarland, 1999) et non seuls. 
En ce qui conceme les interactions de developpement entre un directeur et un 
vendeur, il s'agit de favoriser le developpement professionnel du vendeur. Des que 
les participants entrent en contact, le systeme est cree (St-Arnaud, 2003). L'aide dont 
il est question en coaching prend la forme, lorsque les participants s'entendent, de 
1'etablissement d'un processus formel d'interaction (Gendron el al., 2002; Wilkins, 
2000) decoulant en une serie d'entretiens entre les participants (Ting et al., 2006). II 
s'agit done pour les participants de s'entendre sur le contexte de la situation 
d'interaction. 
II revient au coach de proposer un cadre contextuel propre a la communication 
de coaching (Kinlaw, 1997; Lenhardt, 1992). Pour ce faire, il proposera au coache un 
contrat de communication comportant, entre autres, le nombre de rencontres et la 
duree des entretiens, le lieu physique ou elles se tiendront (Arrive et al., 2004; Cuzin 
et al, 2004) et le format mediatique (face-a-face, telephone, courriel, etc.). 
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De fa?on generale, la situation d'interaction definit les enjeux de la rencontre, 
les participants legitimes, les roles tenus par chacun, les themes et les codes de 
l'echange et la tenue requise (Marc et al, 2000b). II est question ici de cemer le plus 
precisement possible les activites et les roles theoriquement exerces par chacun des 
participants du tandem en situation d'interaction de developpement de coaching et la 
nature des echanges et des modalites d'interaction entre eux. Les roles sont des 
modeles ou des schemes de comportements appropries a certaines situations. Ils sont 
composes de comportements auxquels nous nous attendons des gens dans certaines 
positions. Les roles sont defmis en fonction les uns des autres, et non de maniere 
isolee (Myers et al, 1990). 
Selon la revue de litterature que nous avons effectuee, le role du coach est de 
procurer de l'aide au coache en l'accompagnant dans la demarche qu'il a entreprise 
(Boyatzis et al., 2006a; Devillard. 2005; Garvey, 2004; Kinlaw, 1989; Lenhardt, 
1992) et celui du coache est d'accepter d'etre aide. En termes de positionnement 
theorique, la situation de coaching implique des roles complementaires pour les deux 
participants, c.-a-d. differents. II revient au coach de conduire les entretiens de 
coaching et de les encadrer (Whitmore, 2004). A cet effet, la position qu'il adoptera 
au niveau de l'approche communicationnelle affectera le deroulement des entretiens. 
Dans toute interaction professionnelle, les themes de l'echange sont en grande 
partie determines par la nature meme de l'activite realisee, celle-ci se defmissant en 
termes de connaissances et de techniques specifiques s'y rattachant. Ainsi, le 
probleme que l'on cherche a regler definit en partie la nature de la discipline a faire 
intervenir (Anderson, Challagalla et McFarland, 1999). Conseillers financiers, 
gestionnaires, consultants, medecins, psychologues, professeurs, infirmiers ou 
travailleurs sociaux font appel a des savoirs theoriques et savoir-faire disciplinaires 
specifiques que l'on pourrait qualifier de competences techniques. « La competence 
technique fait partie de la competence disciplinaire; elle consiste a appliquer 
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correctement dans la realite, un procede particulier ou un modele d'intervention » (St-
Arnaud, 2003, p. 24). 
Dans le cadre particulier de l'activite du gestionnaire, il peut toutefois etre 
difficile de bien identifier ce procede particulier. Ainsi, il semble que le role du 
directeur puisse etre inscrit dans une problematique de repositionnement de 
role (Negro, 2003). Cependant, on peut observer que le directeur, du fait de son statut, 
doit maitriser une relation de superieur hierarchique vis-a-vis de ses vendeurs. 
Comme nous l'avons constate lors de notre premiere revue de litterature, la question 
qui se pose toujours est de savoir decrire ce role. 
Toutefois, notre travail dans les sections sur le leadership et le coaching a 
demontre que, meme s*il est loin d'etre generalise, le role de coach semble etre 
assume par un nombre non negligeable de leaders et de gestionnaires (Ellinger et al, 
1999; Ellinger et al, 2005; Ellinger et al, 2003; Goleman, 2000; Gracey, 2001; 
Hamlin et al, 2006; Heslin et al, 2006; Longenecker et al, 2005; Malone, 2001; 
Minter et Thomas, 2000; Orth et al, 1987; Roy, 2006; Veale, 1996; Wangsgard, 
2006). 
Longtemps considere comme une intervention de consultation et une fonction 
de role, le coaching est maintenant pergu par certains comme une profession (Sperry, 
2008). Loin de nous l'idee de debattre ici si le coaching constitue ou non une 
profession, la question semblant neanmoins toujours pertinente (Bennett, 2006; 
Spence, 2007; Sperry, 2008). Nous n'aborderons pas non plus la question de la 
definition des professionnels (Bouchez, 2006; Thevenet, 2006), qui ne semble pas 
plus resolue. Selon 1'International Coaching Federation, il y avait, en 1999, 
16 000 professionnels a travers le monde qui pratiquaient le coaching sous une forme 
ou sous une autre (Liljenstrand et al, 2008). «On n'est pas seulement un 
professiomiel de par son activite, on se considere aussi comme tel » (Thevenet, 2006, 
p. 17). 
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A notre avis, ces deux facteurs justifient amplement la pertinence de 
considerer 1'interaction de coaching entre un gestionnaire/directeur et un 
employe/vendeur comme une interaction professionnelle. Dans cette recherche, la 
profession dont il est question est celle du gestionnaire, du directeur de vente. Le 
modele d'intervention du gestionnaire qui veut participer a des interactions de 
coaching avec ses employes doit done relever de la discipline du coaching. Dans la 
prochaine section, nous aborderons la question du contenu de 1"interaction de 
coaching en termes de demarche mise de 1' avant par la personne qui adopte le role de 
coach. 
L'efficacite du praticien dependra bien sur de la reaction du client, mais il est 
egalement possible de mesurer son habilete technique independamment des resultats 
qu'il obtient. Pour faire face aux limites du savoir theorique et du savoir-faire 
disciplinaire ainsi que pour composer avec l'incertitude de chaque situation 
d'interaction, le praticien cherchera a developper ses habiletes relationnelles (St-
Arnaud, 2003). Dans cette perspective, une interaction professionnelle sera jugee 
efficace lorsque l'effet vise par le praticien peut etre observe dans le comportement 
de son interlocuteur et en plus de ne pas produire d'effet secondaire indesirable du 
point de vue du praticien. Ces deux elements sont requis pour qu'une communication 
soit efficace. 
Le defi, pour l'efficacite du praticien, est de cemer correctement son 
intention. Les resultats d'une recherche-action-formation effectuee aupres 
d'intervenants en milieu de pratique demontrent que certaines actions efficaces 
rapportees par les participants sont associees a la capacite de l'intervenant d'etablir et 
de maintenir une relation de cooperation (Prud'homme, 2007). En particulier, les 
repondants identifient les actions suivantes : verifier plutot que supposer de la 
disponibilite de 1'interlocuteur, verifier plutot que supposer de l'interet a l'objectif 
propose, introduire plutot que parachuter des objectifs ou de 1'infomiation; proposer 
et expliquer la pertinence plutot qu'imposer des themes de discussion; demontrer de 
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l'einpathie; nonimer son role. Enfin, des actions efficaces associees a l'entretien de la 
relation portent aussi sur 1'experience subjective de rinterlocuteur : questionner, 
recevoir, encourager l'expression de l'experience de l'interlocuteur par rapport a la 
relation et au mode de fonctionnement, renforcer rinterlocuteur en le remerciant de 
partager son experience, signifier de la consideration et expliquer la pertinence de ce 
partage. 
Dans l'interaction de developpement, le comportement du coache peut etre 
modifie dans le sens souhaite par des effets de communication (Kourilsky, 2004). 
L'influence repose sur les conclusions que le coache tire lui-meme a partir des 
resultats de la modification d'elements du contexte situationnel. L'influence est ainsi 
une communication implicite (Mucchielli, 2006). II s'agit de faire en sorte que la 
conduite que le coache doit avoir prenne un sens positif pour lui. C'est dans cet 
objectif que les contextes pertinents de la situation pour lui doivent etre travailles par 
les communications de celui souhaitant influences La situation ainsi transformee est 
modifiee pour les deux participants. Cependant, ce qui compte le plus, c'est que la 
situation soit transformee pour le coache dont on veut inflechir la conduite 
(Kourilsky, 2004). Tout comme la communication, l'interaction de developpement 
conjugue deux parametres : 1'information et la relation. 
Communiquer suppose done d'identifier au prealable les attentes, les 
valeurs, les criteres du destinataire, pour batir un contenu 
informationnel adapte a son cadre de reference : c'est ainsi qu'elle 
acquiert (la communication) sa pleine « dimension relationnelle » et 
remplit sa fonction d'influence (Kourilsky, 2004, p. 100). 
Toute interaction de developpement peut done etre etudiee sous 1'angle du 
contenu soit sa competence disciplinaire, et sous Tangle de la relation, soit la 
structure relationnelle installee entre les partenaires. Parmi les dimensions du 
coaching que nous avons identifiees dans la section precedente, ces composantes sont 
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representees par les processus de la demarche du coaching et de la relation coach-
coache. 
4.3 Interactivite 
Les personnes qui communiquent font face a plusieurs choix lorsqu'elles 
construisent leurs messages (Burgoon, Buller, et Floyd, 2001). Selon les objectifs 
qu'elles poursuivent, un des facteurs pouvant influencer les choix de communication 
peut etre le niveau d'interactivite qu'il procure entre 1'emetteur et le recepteur. Est-ce 
que 1'emetteur devrait livrer son message en laissant un message sur un repondeur ou 
en s'engageant dans un dialogue ? 
The concept of interactivity is at once familiar and hazy. When we 
speak of interactive email, for instance, we refer to exchanges of texte 
messages in real time. An interactive television program is one in 
which audience members can call in to speak to guests while a 
program is airing. An interactive computer game is one in which each 
new move is contingent upon the user's last move. But we can also 
refer to a highly interactive class discussion, by which we probably 
mean tha t the group is very talkative and engaged in a lot of give-and-
take with the teacher. Thus, a number of properties are implicitly 
associated with interactivity (Burgoon et al., 2001, p. 504-505)29. 
Une fa9on de decouvrir celles-ci est d'examiner les structures que les 
differents formats et modalites de la communication procurent aux individus qui 
communiquent. Ce sont les caracteristiques qui sont imbriquees dans un contexte de 
communication donne et qui distinguent les contextes completement interactifs des 
contextes moins ou non interactifs. Ainsi, tout contexte de communication procure un 
29 Le concept d'interactivite est a la fois familier et flou. Lorsque nous parlons de courriel interactif 
nous referons a l'echange de messages texte en temps reel. Un programme de television interactif 
en est un ou les telespectateurs peuvent appeler pour parler avec un invite pendant que remission 
est telediffusee. Un jeu d'ordinateur interactif en est un ou chaque mouvement est fonction du 
mouvement du dernier utilisateur. Mais nous pouvons aussi referer a une discussion de classe 
fortement interactive, ou nous voulons dire que le groupe s'exprime beaucoup et que les echanges 
avec le professeur sont nombreux. Ainsi, il apparait qu'un certain nombre de proprietes soit associe 
implicitement avec 1'interactivity (traduction libre). 
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niveau d'interactivity plus ou moins eleve selon la presence ou 1'absence de diverses 
caracteristiques (Burgoon et al., 2001). 
Plusieurs caracteristiques permettent de distinguer le niveau d'interactivite 
present dans un contexte de communication donne. Ce sont: 
1. Contingence : le discours de chacun depend et repond a celui de l'autre; 
2. Transformation : interdependance entre les acteurs et presence de feedback qui 
rend les interactions dynamiques et evolutives; 
3. Participation : tous les acteurs sont a la fois des emetteurs et des recepteurs de 
messages verbaux, non verbaux et de feedback; 
4. Synchronicite : l'interaction prend place en temps reel (synchrone) ou il existe un 
delai (asynchrone). 
L'interactivity augmente dans la mesure ou un contexte ou systeme de 
communication procure un discours contingent, cree de 1'interdependance et modifie 
de maniere dynamique les liens entre les participants, procure la participation de tous 
les acteurs et permet un echange de messages immediat plutot que retarde. Toutefois, 
d'autres caracteristiques des systemes de communication peuvent modifier le niveau 
d'interactivite, tel le fait que la communication soit mediatisee ou non (messages 
transmis de personne a personne ou par medium electronique ou mecanique) ou que 
les participants soient situes a la meme place ou disperses geographiquement. 
Le principe d'interactivite personnelle stipule que les processus et resultantes 
de la communication humaine different selon le niveau d'interactivite procure et/ou 
experiments dans les echanges (Burgoon, Bonito, Bengtsson, Ramirez, Dunbar et 
Miczo, 1999-2000; Burgoon, Bonito, Ramirez, Dunbar, Kam et Fischer. 2002). II 
s'agit toutefois d'un concept neutre puisqu'un haut ou un bas niveau d'interactivite 
peut beneficier ou nuire a la communication. Par exemple, une faible interactivity 
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peut miner la confiance ou produire plus de comprehension et de rapports entre les 
participants. Un niveau eleve d'interactivite peut distraire les participants ou faciliter 
la production de nouvelles idees. Decider quel format de communication est le plus 
ou le moins avantageux, sous quelles conditions et pourquoi, depend fortement de 
notre comprehension du concept de 1'interactivite (Burgoon et al., 1999-2000). Les 
chercheurs ont effectue de nombreuses recherches pour tenter d'evaluer divers 
aspects de 1'interactivite associes aux differents modes de communication. En 
realisant diverses experiences, ils concluent qu'aucune interface n'emerge comme 
etant systematiquement superieure ou inferieure aux autres. 
Toutefois, les resultats de Burgoon et al. (1999-2000) demontrent que la 
participation semble procurer de nombreux effets positifs, incluant le fait que la 
source semble etre pcrgue comme plus credible, plaisante et engagee. De plus, les 
dimensions qualitatives de 1'interactivite, l'implication dans ['interaction et 
l'interdependance sont reliees positivement a la fa<?on d'evaluer la credibility du 
partenaire. 
Burgoon et al. (2001) ont teste le principe d'interactivite dans le cadre d'une 
experimentation en interaction en face-a-face. Une participation accrue 
operationnalisee par l'utilisation du dialogue (c. monologue) produirait de meilleurs 
resultats possiblement par la mise en evidence des objectifs poursuivis, du sens de 
connexion accru qui en resulte, et d'une meilleure coordination de la communication 
durant et entre les rencontres. Bien que conduire un dialogue puisse etre plus difficile 
que de conduire un monologue etant donne les multiples objectifs avec lesquels il 
faille jongler, la participation confere un avantage certain a 1'emetteur qui cherche a 
persuader son interlocuteur, parce qu'elle engendre un sens accru d'interdependance 
(le nous) entre 1'emetteur et le recepteur et qu'elle permet un plus grand controle des 
messages. 
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Cette interdependance se traduit par des sentiments de confiance et de rapport 
et de connexion per?us, qui engendrent un biais positif et procurent une aura de 
credibility. Au niveau comportemental, f interdependance devrait se traduire par une 
meilleure coordination et le feedback procure permet de reparer les erreurs de 
message, s'il y a lieu. Done, les emetteurs en situation de dialogue devraient emettre 
de meilleurs messages caracterises par une meilleure infomiation, discours, 
comportement et gestion de Timage que les emetteurs en situation de monologue. Les 
resultats de Burgoon et al. (2001) confirment ce principe et le raisonnement qui le 
soutient. La participation a engendre une perception d'interdependance accrue et une 
interdependance comportementale accrue entre les participants. La participation a 
aussi permis un meilleur controle des messages. 
Ramirez, Zhang, McGrew et Lin (2007) trouvent que, tout comme en situation 
de face-a-face, le fait de participer plutot que d'observer une discussion de groupe 
produit une evaluation plus positive de la communication relationnelle de 1'emetteur, 
en contexte de communication mediatisee par ordinateur. Ceux qui participent 
activement percoivent leur interlocuteur comme moins dominant que ceux qui 
observent la meme communication. 
Une etude experimentale realisee en contexte pedagogique revele que 
l'etablissement d'un climat participatif favorise a la fois la quantite et la qualite des 
echanges entre les participants. Quand le tuteur s'implique dans les echanges en tant 
que collaborates au processus a realiser, le nombre des echanges est plus nombreux 
et la qualite est superieure que lorsqu'il etablit un climat classique (Drissi, 2007). 
Street et Millay (2001) ont examine la participation des patients en relation 
avec l'utilisation de deux types de comportements de communication centree sur le 
patient des medecins dans des interactions medecin-patient. Ils ont non seulement 
trouve que les medecins qui utilisaient des comportements de partenariat et de soutien 
avaient des patients qui participaient plus, mais ils ont confirme que les 
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comportements des patients semblaient encourager les medecins a etre plus centres 
sur les patients. Cette recherche met done en evidence la perspective que les efforts 
de participation des patients combines a la facilitation de cette implication par le 
medecin peut creer un cycle de collaboration et de rapport pouvant ultimement mener 
a des decisions medicales mieux adaptees aux besoins specifiques des patients. 
Selon les recherches, les environnements interactifs favorisent l'apprentissage. 
Plus les etudiants participent dans le processus d'apprentissage (Stephens et Mottet, 
2008) ou dans l'interaction en classe (Frymier, 2005), meilleures sont leurs 
performances et resultats. De meme, de nombreuses recherches indiquent que les 
patients qui participent plus activement dans les consultations medicales sont plus 
satisfaits de leurs soins de sante, regoivent plus de soins centres sur la personne (ex. : 
information et soutien) de la part du personnel medical, sont plus engages dans le 
suivi de traitement, ont un meilleur sens de controle sur leur sante et beneficient 
d'une meilleure sante suite a une visite que les patients qui sont plus passifs (Ballard-
Reisch, 1990; Street et al., 2001). 
Notre revue du domaine de la communication nous permet d'envisager le 
coaching en tant que processus d'influence entre deux personnes. Les interactions 
sont fondees sur 1'influence de la communication entre les participants plutot que sur 
le pouvoir du coach. Visant le developpement professionnel de l'individu evoluant 
dans 1'entreprise, le coaching se presente comme un soutien individuel et specifique 
oriente sur les problematiques de celui-ci (Sardas, Giauque, et Guenette. 2007). 
Les modeles qui conceptualisent le coaching de vente comme un 
accompagnement sur le terrain, en situation reelle de vente, ou le coach fournit des 
moyens et des strategies pour ameliorer le rendement (Guay et Lirette, 2003) 
semblent relever d'un modele sportif et beneficie de la connotation positive associee 
au coach sportif, celui qui accompagne le champion. Le coaching y est associe a une 
population singuliere dont la specificite du metier appelle a un entrainement, une 
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preparation speeifique; c'est, par exemple, le cas des sportifs, des acteurs (Proust, 
2005 dans Sardas et al (2007)) et des vendeurs selon certains modeles en vigueur. 
Cette conception lineaire de la communication de coaching a pour consequence la 
predominance du coach et demande que celui-ci soit un expert du contenu de la vente, 
de sa dimension technique, disciplinaire. 
Son role est de transmettre les informations dont le vendeur a besoin, 
d'enseigner les techniques appropriees. Dans les modeles de leadership en vente, ce 
coaching apparait generalement comme une activite du leader. 
Toutefois, comme le souligne de nombreux auteurs, les cadres de l'echange 
economique ont change : ses acteurs et ses moyens evoluent. Face a une concurrence 
accrue dans un environnement incertain, l'efficacite ne repose plus sur une 
organisation scientifique du savoir defmissant des systemes de production fixes, mais 
sur la capacite a reagir rapidement aux evolutions economiques et aux demandes des 
clients (Sardas et al, 2007). 
Ces nouvelles orientations transforment la nature des competences requises. 
dans Vorganisation. Les savoir-faire techniques sont necessaires, mais plus suffisants 
lorsque le travail consiste en une adaptation permanente dans un cadre d'interactions 
sollicitant un apprentissage continu (Ingram et al, 2005). Des lors, la capacite de 
faire appel a sa subjectivity et a sa reflexivite devient essentielle (Sardas et al, 2007). 
Cette nouvelle realite est d'autant plus presente en vente relationnelle. 
Cependant, un modele plus contemporain de coaching en vente, adapte a cette 
nouvelle realite, est souhaitable. C'est ce que nous proposons avec l'approche 
relationnelle. L'interaction de developpement de coaching, en offrant un espace hors 
des preoccupations quotidiennes, du stress, opere une rupture avec l'urgence 
operationnelle (Aubert, 2003 dans Sardas et al (2007)) et invite a une reflexion 
autant individuelle que conjointe. 
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Dans l'entreprise, le coaching peut offrir un espace de discussion entre le 
directeur et le vendeur autant pour deverser le trop plein organisationnel (Sardas et 
al., 2007) que pour explorer les competences en foumissant un cadre securise. Dans 
cette conceptualisation du coaching, la discussion est geree, structuree par la presence 
de la demarche de coaching et d'une relation de cooperation entre les participants. 
Dans cette vision relationnelle des interactions de coaching, le vendeur, tout comme 
le directeur, participe au processus de communication et au leadership de 
l'organisation en se developpant et en ameliorant sa performance. 
Les etudes passees en revue offrent la possibility d'aborder, dans la section 
suivante, le cadre conceptuel de cette recherche. Celui-ci propose une description du 
modele d'analyse du choix et de l'utilisation de la communication dans les 
interactions de coaching en vente. Les differentes variables sont definies et les 
hypotheses sur les relations entre celles-ci le sont egalement. 
5. MODELE, VARIABLES ET HYPOTHESES DE LA RECHERCHE 
Dans un premier temps, le modele est presente, puis les concepts et variables 
utilises. Enfm, les hypotheses sur les relations directes et indirectes entre les variables 
du modele sont formulees. 
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5.1 Modele de coaching relationnel 
Figure 3 
Modele de coaching relationnel en vente 
Nous envisageons le coaching en contexte organisationnel entre un directeur 
et un vendeur comme un processus de communication entre les deux participants. La 
rencontre de coaching est conceptualisee comme une interaction de developpement. 
Aborde selon une perspective relationnelle, ce systeme d'echanges fait intervenir 
simultanement des elements cognitifs et affectifs. A cet egard, les deux composantes 
principales du modele sont la demarche et la relation. De plus, le modele reconnait 
que le sens d'un message decoule de plusieurs contextes hierarchises. C'est la 
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situation qui explique les comportements des interactants et non 1'inverse (Marc et 
al., 2000a). Ainsi, la relation nous indique comment comprendre les informations 
echangees. Toutefois, peu importe la relation existante entre un directeur et un 
vendeur au moment de debuter un programme de coaching, il est possible pour 
chacun des participants d'influencer la relation en modifiant ses comportements 
(Wilmot, 1995). 
En contexte organisationnel, il est done interessant d'examiner la 
communication entre un directeur et son employe (situation de leadership au niveau 
individuel) en fonction des diverses situations d'interaction qui peuvent etre mises en 
place. La situation d'interaction definit divers elements, dont celui de la rencontre ici 
et maintenant entre les participants, observables a partir des interactions se deroulant 
et entrainant une certaine forme de contact (Marc et al., 2000b). 
5.2 Variables de la recherche 
Dans cette section, nous aborderons la forme et le contenu des 
communications induites par la situation de coaching a travers les diverses situations 
d'entretien qu'elle met en place. Les variables choisies refletent l'optique 
relationnelle que nous adoptons. Le coach doit gerer le processus d'interaction qui 
prevaudra dans les entretiens de coaching ainsi que le processus d'intervention qui 
constitue le contenu de toute interaction professionnelle (Kinlaw, 1997; St-Arnaud, 
1995). Ce sont deux processus qui dependent de la reaction de 1'interlocuteur et, en ce 
sens, ce sont des concepts fondamentalement relationnels. 
5.2.1 Demarche 
L'information sur le contenu de la communication porte sur 1'objet meme de 
l'interaction. Le contenu peut aussi etre envisage comme la tache materielle de 
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1'interaction, alors que la relation representerait la substance immaterielle qui 
determinera la dynamique et l'efficience de la tache materielle (Foures, 2003). 
Le contenu de la communication de coaching represente ce dont il est 
question (Childs et McNicholl, 2007). L'interaction de coaching se distingue par la 
presence d'une demarche qui encadre les entretiens et les activites, que nous avons 
synthetises dans la section precedente en quatre principales etapes et qui est similaire 
au processus de resolution de problemes (Gordon, 2005; Kinlaw, 1997; Zeus et ah, 
2002), de gestion du changement (Skiffington et al., 2003) ou d'autoregulation 
(Bacon et al., 2003; Grant, 2003; Spence et al., 2007). 
Pom- certains, le coaching est une methodologie du developpement personnel 
et professionnel (Spence, 2007). II s'agit d'une demarche ordonnee et structuree 
caracterisee par la determination d'objectifs a atteindre et des efforts a mettre en place 
pour y arriver (Green et al., 2006). C'est cette demarche, basee sur le dialogue mais 
orientee vers Faction, qui structure les interactions de coaching en un processus 
systematique (Spence et al., 2007). 
Quel type d'aide apporter dans l'interaction de coaching ? Selon la vision 
contemporaine de l'aide psychologique, celle-ci consiste a etre accompagne pour 
chercher soi-meme des solutions a ses problemes plutot que de procurer des conseils 
pratiques ou des explications (Brammer et al., 1998; Mucchielli, 1995). 
En situation de coaching, la question de l'emploi de conseils ne semble pas 
resolue. Les coachs ne doivent absolument pas en donner pour certains (Foran et 
Doylend, 2004; Wilkins, 2000); absolument ou possiblement en dormer pour d'autres 
(Boyatzis et al, 2006; Kinlaw, 1989; Lookatch, 1990). 
Le coach ne resout pas les problemes, n'est pas un professeur, un 
conseiller, un entraineur ou meme un expert; il est un facilitateur, un 
miroir, un « eleveur de conscience (Whitmore, 2004, p. 40). 
156 
Toutefois, le fait de donner des conseils d'experts fait partie des 
comportements attendus par les participants d'une etude sur le coaching en gestion 
(Longenecker et al, 2005). De plus, une etude de cas mentionne que le fait de 
recevoir des conseils est un des benefices attendus et obtenus par les participants au 
coaching (Leedham, 2005). 
Cette problematique fait ressortir la notion de positionnement adopte par le 
coach dans 1'interaction. Le fait de procurer des conseils, d'offrir des solutions, 
introduit un positionnement asymetrique base sur le pouvoir d'expert accorde au 
coach. Elle place le coache en position de consommateur d'un savoir (Drissi, 2007). 
Elle correspond a une vision monologique des pratiques interactionnelles, car 
orientees sur la source ou l'expertise de 1'interlocuteur. Elle met l'accent sur le besoin 
de l'individu d'apprendre d'un expert, expert qui, contrairement a 1'interlocuteur, 
possede les connaissances et les habiletes necessaires pour la mise en ceuvre du 
developpement souhaite (Stalinski, 2004). Dans cette perspective, le role du coach est 
d'interpreter la realite organisationnelle pour le coache (Bokeno et Gantt, 2000). 
La fa9on d'aider l'autre sera differente par la fa?on meme de transmettre 
I'information. Ainsi, pour certains auteurs, l'utilisation de la demarche de coaching 
consiste plutot a savoir poser les bonnes questions qu'a procurer les reponses 
(Wilkins, 2000; Yukl et al, 2002; Zeus et al, 2000). Ils mettent en evidence la 
recherche d'autonomic de la personne aidee qui caracterise le domaine de la nouvelle 
relation d'aide (psychologique) (Brammer et al, 1998) et des pratiques dans le 
domaine psychosocial (St-Arnaud, 1995). Le fait de procurer des conseils renvoie 
plutot a un type traditionnel d'aide ou l'aide attend un remede a ses problemes ou des 
explications. 
Toutefois, l'efficacite de la communication requiert l'evitement de messages 
qui communiquent un desir de changer l'autre ou de diriger sa conduite parce qu'ils 
induisent des reponses inefficaces et communiquent l'inacceptation (Gordon, 2005; 
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Mucchielli, 1995; Nunnally et Moy, 1990). II apparait done que conseiller, suggerer 
et donner des solutions soit incompatible avec le role d'accompagnateur qui consiste 
a aider l'autre a regler son probleme (Gordon, 2005) en recherchant lui-meme des 
solutions a ses problemes (Mucchielli, 1995). 
Si l'on revient aux intentions du coaching en contexte organisationnel, qui 
sont de faciliter le changement durable chez le coache (Bacon et ah, 2003; 
Skiffington et al., 2003), favoriser l'apprentissage continu et la croissance personnelle 
(Frisch, 2001; Whitworth et al., 1998), developper 1'autonomie du coache (Arrive et 
al., 2004), developper les competences (Arrive et al., 2004; Lenhardt, 2002; 
Skiffington et al., 2003), la notion d'apprentissage et d'education est 
significativement presente dans l'interaction. Dans ce cas, l'objectif serait plus 
d'aider l'autre dans son apprentissage de la peche que d'aider l'autre en lui dormant 
un poisson. En fait, il s'agit d'une vision differente du role de 1'aidant dans 
l'apprentissage individuel. Le role du coach serait en fait d'aider l'autre a apprendre 
plutot que de lui enseigner (Whitmore, 2004). 
Certains auteurs opposent ces processus identifies a l'approche-client ou 
l'approche-expert (Stalinski, 2004). Toutefois, il nous semble qu'il y ait plus un 
continuum qu'une opposition entre le fait de procurer des conseils et d'aider le 
coache a trouver ses propres solutions. En effet, en tentant de s'adapter efficacement 
au coache, le directeur peut etre amene a choisir l'une ou l'autre des strategies en 
fonction de la situation. 
Quoi qu'il en soit, il semble possible de determiner le niveau d'interactivite 
implique au niveau du contenu de la communication selon le niveau de participation 
que le choix de la demarche implique. Lorsque l'approche est non interactive, le 
coach livre surtout un monologue, donne les reponses et des explications. En situation 
interactive, il fait plutot participer le coache en le questionnant, en guidant la 
conversation de fagon a rendre le contenu visible pour le coache et 1'aider a en tirer 
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un sens (Childs et al., 2007) a l'aide de la demarche. Le directeur pose des questions 
qui I'aident a ameliorer sa comprehension du contexte et des defis encourus, le 
vendeur foumit le plus de details possibles sur sa situation et repond aux questions en 
elaborant de maniere reflechie ou en clarifiant les reponses. Ensemble, ils sont 
capables d'envisager differentes options permettant au coache d'atteindre les objectifs 
poursuivis. 
Le niveau d'interactivite sera au maximum lorsque les deux interlocuteurs 
participent a 1'elaboration du contenu de la communication, alors qu'il sera au 
minimum lorsque 1'employe participe faiblement au contenu de la communication. Le 
fait d'aider l'autre en le guidant a travers une demarche de coaching ou l'on aide 
1'interlocuteur a trouver ses propres solutions requiert plus de participation de 
1'employe (et du directeur) que le fait de recevoir (ou donner) des conseils. Dans le 
premier cas, un climat participatif est cree ou le coache n'est pas en position 
d'attente, mais doit completer divers travaux et reflexions pour favoriser le processus 
en cours. Dans le deuxieme cas, un climat classique est cree ou le coach se positionne 
comme detenteur d'un savoir que le coache ne possede pas et les coaches 
consommeront un savoir (Drissi, 2007). 
La demarche utilisee se refere, dans ce travail, au processus qui vise a 
permettre a celui qui l'adopte de se developper et d'atteindre ses buts professionnels. 
Tout en impliquant divers outils et methodes, ce processus comprend plusieurs etapes 
qui sont: identifier les objectifs a atteindre par le coache, analyser la situation de 
depart, envisager les options, planifier faction, la mettre en oeuvre, en evaluer les 
resultats et en effectuer le suivi. 
Les sous-dimensions de la demarche de coaching peuvent etre definies de la 
fa9on suivante : 
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1. Etablir les objectifs : Consiste a aider le vendeur a etablir des objectifs personnels 
specifiques de developpement professionnel et d'amelioration. 
2. Envisager les options : Consiste a aider le vendeur a identifier et evaluer les 
options disponibles pour l'atteinte de ses objectifs. 
3. Planifier Taction : Consiste a transformer la reflexion en decision en aidant le 
vendeur a batir un plan d'action. 
4. Suivi: Consiste a aider le vendeur a faire un suivi regulier et evaluer ses progres 
par rapport aux objectifs poursuivis. 
5. Outils et methodes : Concerne les techniques et activites d'apprentissage utilisees 
par le directeur a l'interieur de la demarche de coaching. 
Les elements qui concement Tetablissement et le maintien du partenariat 
entre les deux participants relevent de la structure relationnelle des interactions de 
coaching plutot que de la variable demarche de coaching. 
Pour resumer, la demarche de coaching est un element important de 
l'interaction de coaching. Elle pourrait constituer la modalite d'intervention ou de 
competence technique a maitriser dans le cadre de la competence disciplinaire du 
coaching (Liljenstrand et al., 2008). Certaines recherches que nous avons etudiees 
semblent supporter le fait que de s'engager dans une demarche de coaching peut etre 
suffisant pour ameliorer les resultats. D'autres rapportent des resultats moins clairs. 
Dans ce travail, la participation a la demarche de coaching mesure la perception du 
vendeur du niveau de presence des diverses etapes de la demarche de coaching et des 
techniques et methodes d'intervention utilisees par le directeur dans le cadre des 
entretiens individuels de developpement entre le directeur et le vendeur. 
5.2.2 Relation 
[...] Watzlawick et ses collaborateurs [...] ont introduit la notion de 
metacommunication pour souligner T importance du processus meme 
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de 1'interaction entre un acteur et son interlocuteur (St-Arnaud, 1995, 
p. 111). 
Au-dela du contenu du message communique, la maniere dont on met 
le public vise en relation avec le savoir importe (Avenier et Schmitt, 
2007, p. 37). 
Le contexte de la qualite des relations est un des elements significatifs et 
constitutifs de toute situation (Mucchielli, 2006). L'importance accordee a la 
demarche dans l'interaction de coaching a pour effet d'axer rattention sur le contenu 
de l'entretien. La competence relationnelle suppose que l'on s'interesse egalement a 
la relation en tant que processus (St-Amaud, 2003). 
De nombreux professionnels qui ont eu des difficultes sur le plan 
relationnel ont reconnu qu'ils accordaient peu d'importance a la 
relation entre eux et leurs interlocuteurs. Apres coup, ils realisaient 
qu'il y avait des divergences entre eux et leurs interlocuteurs. Le 
probleme ne venait pas de la divergence elle-meme, mais du fait que 
cette divergence etait ignoree et, par consequent, de 1'impossibility 
dans Iaquelle on se trouvait de discuter et d'etablir une relation de 
cooperation (Prud'homme, 2007, p. 19). 
Selon la perspective relationnelle de la communication, ce sont les relations 
entre les individus en cause qui peuvent eclairer l'observateur sur les comportements 
des individus (Dionne et al, 1990). Lorsque deux individus interagissent, chacun 
d'eux cherche a determiner et a definir la relation qui les unit selon des categories 
socio-affectives (sympathie/antipathie, autonomie/dependance, egalite/hierarchie, 
etc.) (Marc et al., 2000a). Les differents themes associes aux messages relationnels 
repertories par les auteurs dans les etudes sur les interactions interpersonnelles 
peuvent etre regroupes selon differentes categories (Burgoon, 1991; Comstock et 
Higgins, 1997), dont le continuum dominance-soumission (qui est en controle?) 
(Adler et Towne, 2003). 
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L'interaction entre un coach et un client peut s'orienter sous la forme d'une 
structure plus ou moins participative selon le controle (dominance-soumission) 
effectue par le coach sur la determination du but a atteindre et sur le processus de 
communication dans l'interaction. Pour un praticien, la competence relationnelle 
consiste a chercher et a trouver, grace a une relation de cooperation, comment 
s'adapter a chaque interlocuteur (St-Arnaud, 2003). Les recherches en psychotherapie 
demontrent que des changements effectues en therapie sont en grande partie 
attribuables a la relation entre le therapeute et le client. En fait, il s'agirait du facteur 
le plus important apres ceux que l'on attribue au client, devant les techniques et 
modeles d'intervention utilises (Linley, 2006; St-Arnaud, 2003). 
Selon St-Arnaud (2003), une relation de cooperation est possible lorsque 
trois conditions sont reunies : 
1. Concertation dans la poursuite d'un but commun (partenariat); 
2. Reconnaissance mutuelle des competences a l'egard du but vise; 
3. Partage du pouvoir (controle bilateral), influence bidirectionnelle dans le respect 
des champs de competence. 
La notion de competence utilisee par l'auteur refere au sens large du terme a 
savoir ce qui confere a une personne le droit et la possibility de juger et de decider en 
certaines matieres. II y aura matiere a cooperation si chacun des partenaires croit qu'il 
a besoin de la competence et des ressources de l'autre pour atteindre le but vise. Dans 
ce cas, le praticien ne prend pas seul la responsabilite de decider ce qui est acceptable. 
D'autres structures relationnelles peuvent etre observees selon diverses 
combinaisons de ces trois facteurs, dont la relation de pression (par exemple le but de 
la rencontre n'a pas ete choisi par la personne sollicitee) (St-Arnaud, 2003), ou la 
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relation de service (abdication du patient selon Ballard-Reisch (1990): le praticien 
prend la decision pour le patient). 
La relation collaborative est 1'archetype du modele participatif dans 
Vinteraction medecin-patient (Ballard-Reisch, 1990), du modele centre sur le patient 
(Von Friederichs-Fitzwater et Gilgun, 2001) et d'un modele d'intervention centre sur 
la relation professionnel-interlocuteur appele changement assiste (Prud'homme, 
2007). Dans tous les cas, il s'agit de faire de 1'interlocuteur un allie pour travailler 
ensemble. Dans ces modeles, on suggere de transformer les relations de pression ou 
de service en relation de cooperation pour eviter de se retrouver face a de la passivite 
ou de la resistance. 
Concretement, l'entretien de la relation concerne toutes les informations que 
le professionnel donne en ce qui a trait a la relation elle-meme. Les moyens visant a 
determiner un but commun, expliquer la fagon de proceder au cours de 1'intervention, 
annoncer ce que l'on va faire, demander la permission a 1'interlocuteur pour partager 
un point de vue ou l'interrompre font partie de cette categorie. L'intention du 
praticien est de communiquer lui-meme des faits, des reactions affectives, des idees 
qui affectent la relation instauree entre son interlocuteur et lui (Prud'homme, 2007). 
Par exemple, il peut proposer un objectif, suggerer une demarche pour regler un 
probleme, proposer l'ordre du jour d'une reunion, commenter ce qu'il observe en ce 
qui a trait a 1'interaction, suggerer de faire le point sur la discussion, domier du 
feedback a son interlocuteur concernant sa participation, etc. (Prud'homme, 2007). 
Dans ce cas, la metacommunication consiste a indiquer d'ou le professionnel parle 
(Avenier et al, 2007). 
En situation de coaching de cooperation, le directeur et le vendeur s'entendent 
sur le but vise par le coaching et sur les fa?ons de travailler pour les atteindre. Ils se 
reconnaissent des champs d'autorite ou de pouvoir exclusifs et/ou partages par 
rapport au but vise et une volonte et une capacite de s'influencer mutuellement 
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(Gendron et al., 2002). La mise en place d'une interaction qui encourage et favorise 
la cooperation est une des conditions essentielles pour qu'une situation de 
collaboration soit efficace et produise des resultats benefiques. C'est aussi cette 
condition qui requiert l'utilisation du dialogue (Dixon, 2001). Quand la 
communication est une interaction bidirectiomielle, parce que les deux participants 
contribuent a la conversation, ils doivent gerer leur tour de parole ainsi que le choix 
des sujets de fagon a ce que l'interaction de deroule efficacement (Burgoon et al., 
2001). 
Ils doivent aussi planifier et produire leurs messages verbaux tout en integrant 
et interpretant le discours de l'autre, occupant le role d'encodeur et de decodeur 
simultanement. Le dialogue en face-a-face possederait done trois dimensions : 
verbale, non verbale et collaborative (Bavelas, Hutchinson, Kenwood, et Matheson, 
1997). II n'a pas pour but de convaincre et n'a pas pour but premier d'aboutir a des 
decisions collectives (Senge, 1990). Les termes de recepteur et d'emetteur sont 
bannis, car le but essentiel du dialogue est d'atteindre une comprehension mutuelle. 
De plus, l'analyse des theories de l'apprentissage revele un accord consacrant le 
dialogue comme forme de communication necessaire a l'apprentissage exploratoire 
(Calori, 2003). 
Pour etre conceptualise comme un dialogue, le coaching doit reposer, entre 
autres, sur une relation egalitaire (Heath, Pearce, Shotter, Taylor, Kersten et Zorn, 
2006; Starr, 2004) ou la notion de pouvoir est evacuee. « Lorsque le subordonne est 
domine dans la conversation, le mouvement dialectique ne peut pas se developper, les 
arguments ne s'echafaudent pas et les possibilites de dialogue sont inexistantes » 
(Calori, 2003, p. 31). Le coach et le coache peuvent avoir des points de vue differents 
sur la fagon de mener les choses. Toutefois, par un questionnement lui permettant de 
recueillir l'information qui le renseigne sur ce que pense l'employe, sur ce qu'il 
comprend et ce qu'il souhaite par rapport a l'objectif de la rencontre ou a son 
deroulement, le coach peut, si necessaire, amenager des strategies d'intervention pour 
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atteindre l'objectif vise ou pour creer et maintenir la relation'de cooperation. Cette 
fagon de eonimuniquer permet au coach de susciter le maximum de participation de 
1'employe dans l'interaction de coaching. 
Selon le principe de 1'interactivite, une plus grande participation par 
1'emetteur devrait modifier systematiquement les processus de communication et les 
resultats. Les deux participants sont a la fois emetteurs et recepteurs de messages et 
de feedback. Cette conceptualisation du coaching est done fortement interactive. Elle 
peut etre qualifiee de dialogique. L'adoption d'une telle approche par le directeur 
ameliore la qualite des echanges. 
A 1'oppose, lorsque le coach determine seul quel est le but a atteindre, qu'il 
exerce un controle serre sur 1'employe pendant l'interaction, qu'il est porte a dire a 
1' employe quoi faire, quand le faire et comment le faire, il etablit une structure de 
pression dans l'interaction de coaching (St-Arnaud, 1995). II ne se preoccupe pas, ou 
peu, des attentes de l'employe, de ses objectifs ou encore de ses suggestions. II 
controle le deroulement de la rencontre et de la discussion et utilise ses pouvoirs pour 
s'assurer que l'employe se conforme a ses decisions (Gendron et al., 2002). 
L'employe est le recepteur passif de la communication du directeur, celui-ci emettant 
des messages unidirectionnels. 
Cette approche, que l'on peut qualifier d'autoritaire, est faiblement ou peu 
interactive. La communication prend la forme pratique d'une demonstration ou d'une 
discussion fermee ou l'objet de la communication est d'atteindre un but et de 
convaincre l'autre (Calori, 2003). Elle induit des effets indesirables dans les 
interactions comme des attitudes de resistance chez les employes. De plus, elle 
produit des echanges intempestifs et improductifs. II est done possible de determiner 
le niveau de participation de l'employe dans l'interaction de coaching selon 
l'approche communicationnelle mise en place par le directeur. 
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Lorsque le directeur etablit une structure de cooperation, il permet a 
l'employe de participer fortement a 1'interaction par son implication dans le choix des 
sujets et dans le deroulement du processus de communication (tours de parole). 
Lorsqu'il met en place une structure de pression, la participation de l'employe dans 
Pentretien est minimale, le directeur determinant les sujets qui seront abordes ainsi 
que les actions qui seront entreprises. Le choix du partage du pouvoir dans 
l'interaction effectuee par le directeur determine le niveau de participation de chacun 
et le niveau d'interactivite des entretiens qui en decoule. 
Le simple fait de s'engager dans un dialogue avec une autre personne peut 
etre suffisant pour creer un sens de base commune et d'unite relationnelle (Burgoon 
et al., 2001). « On peut etre transforme par une rencontre » (Kourilsky, 2004, p. 101). 
Toutefois, selon Spence et al. (2007), le dialogue seul est insuffisant pour atteindre 
des resultats. Celui-ci doit etre combine a Paction pour produire le phenomene 
accelerant du coaching. Leur etude empirique semble demontrer que le simple fait de 
s'engager dans une discussion centree sur les objectifs avec un pair n'est pas suffisant 
pour le succes de Patteinte des objectifs. 
La relation se refere, dans ce travail, au partenariat mis en place par le 
directeur pour supporter le vendeur dans sa demarche de coaching. Par un 
accompagnement personnalise et un dialogue avec le vendeur, le directeur aide celui-
ci a faire des choix eclaires qui lui permettront d'optimiser son potentiel. La relation 
entre les acteurs est un facteur important de succes du coaching (El Kliouri et al., 
2001; Wilkins, 2000). La relation, comme la demarche, sont deux dimensions de 
l'interaction de developpement qui ont un effet direct presume sur la performance de 
l'interlocuteur. 
Dans cette recherche, nous considerons le feedback selon une perspective 
communicationnelle, c'est-a-dire comme une des cles qui permet d'etablir et de 
maintenir une relation de collaboration tout au long des echanges de coaching, a 
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savoir le directeur recueille des informations « [...] qui le renseignent et l'eclairent 
sur ce que pense l'employe, ce qu'il souhaite ou ce qu'il ressent par rapport a 
l'objectif de la rencontre ou a son deroulement » (Gendron et al, 2002, p. 54-55) et 
non comme une activite d'apprentissage ou de gestion. 
Certaines conceptualisations du coaching dans la litterature correspondent a 
une structure de cooperation : le coaching est un partenariat volontaire (Peterson, 
1996; Zeus et al., 2002), une relation de collaboration (Spence et al., 2007; Sperry. 
2008), une relation de confiance (El Khouri et al, 2001; Frisch, 2001). Le choix des 
objectifs, du but a atteindre est determine par le coache avec l'aide du coach (Grant, 
2003; Wilkins, 2000). Non seulement l'employe coache participe-t-il au choix des 
sujets dans la conversation, mais celle-ci est basee sur les besoins specifiques de 
l'employe (Kinlaw, 1989). L'interaction n'existe que pour le servir (Wilkins, 2000), 
elle est centree sur l'employe, elle traite de problematiques individuelles (El Khouri 
et al, 2001). Cette conceptualisation Se demarque par un niveau eleve de 
participation pour l'employe au processus de communication. Que ce soit pour l'aider 
a resoudre mi probleme ou reflechir avec lui, le directeur considere l'employe comme 
un partenaire, reciproquement. Les comportements de communication adoptes se 
distinguent des autres par le fait qu'ils impliquent que le coach et le coache travaillent 
ensemble a l'obtention des resultats recherches par la communication et que les 
differences de pouvoir sont minimisees. Ils sont rassembleurs (Fairhurst, 1993). 
D'autres conceptualisations correspondent plutot a une approche autoritaire 
ou individuelle du coaching. Par exemple, dire au coache quoi faire, quand le faire et 
comment le faire sans se preoccuper de son point de vue, de ses attentes ou encore de 
ses suggestions (Gendron et al, 2002). Le coach qui determine le but de la rencontre 
en fonction de sa vision, de ce qui doit etre accompli, attribue peu de ressources au 
coache, lui demandant au maximum de donner de 1'infomiation et d'executer les 
directives. Les directeurs qui constatent un deficit de performance, notifient leurs 
conclusions a l'employe et se posent en juges pour le laisser seul par la suite face au 
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probleme, constituent un exemple d'une conceptualisation individuelle du phenomene 
a l'etude (Bacal, 2004). 
5.2.3 Performance du vendeur 
Dans cette etude, il est utile de considerer la perfonnance du vendeur comme 
un concept a deux dimensions. La perfonnance comportementale d'un vendeur 
represente la maniere avec laquelle il accomplit les taches qu'il doit executer dans le 
cadre de son travail (Baldauf et al., 2005). La performance des resultats du vendeur se 
definit quant a elle comme revaluation des resultats degages par le vendeur dans 
1'execution de son role. Elle represente la dimension quantitative des resultats (Miao 
et al., 2007). Comme la finalite du coaching est le developpement du vendeur et 
l'atteinte de ses buts professionnels, nous croyons qu'il aura des effets sur les deux 
dimensions de la perfonnance du vendeur. Les recherches que nous avons examinees 
supportent l'idee que la participation a des interactions de coaching devrait ameliorer 
les perceptions de competences des employes de meme que leur perfonnance. 
5.2.4 Entretiens de coaching 
L'approche relationnelle et la methodologie adoptees peuvent etre combinees 
pour decrire les differents types d'interactions qui peuvent etre mis en place en 
situation de coaching organisationnel entre un directeur et son employe. Dans chaque 
type de situation, differents systemes de communication se mettent en place entre les 
acteurs. Chacune des dimensions utilisees peut etre evaluee le long d'un continuum 
correspondant au niveau de participation du coache. 
A titre d'exemple, la figure 4 qui suit presente quatre situations selon les 
niveaux d'interactivite de l'approche relationnelle adoptee ainsi que de la demarche. 
Ainsi, le cadran (4) represente le type d'entretien le plus potentiellement interactif 
avec des niveaux eleves de participation provoques par l'adoption d'une structure de 
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cooperation et la poursuite d'une demarche ordonnee et structuree de coaching au 
niveau du contenu. II s'agit d'un entretien avec une approche collaborative/structuree 
que l'on qualifie ici de constructif (Senge, Roberts, Ross, Smith et Kleiner, 2000). Le 
programme de coaching est mene en interaction et en collaboration etroite avec le 
coache. Les questions/themes/objectifs sont a construire a partir des preoccupations 
des coaches et en interaction avec ceux-ci. 
La communication est construite en se centrant sur le coache plutot que sur le 
contenu lui-meme, et sa mise en scene est effectuee en tenant compte des specificites 
du coache auquel la communication est adressee. Aucune technique specifique n'est 
favorisee, elles sont plutot mobilisees de maniere combinee en fonction des 
preferences particulieres du coach ainsi que de ce qu'il permit etre celles du coache 
auquel il s'adresse. Le dialogue est done gere, structure par des outils et des methodes 
qui constituent la demarche de coaching. 
Figure 4 
Types d'entretien de coaching 
Demarche 
Informelle St ruc ture 
Faible (F) £lev6e (E) 
V 
•a) 
Q . O 
C o 
ro 
0) 
Faible 
Entretien instructif 
- : C ^ ^ 
Eiitretien constructif 
EE 
' f f (4) 
: Entretien deckratif 
V>:;i7F;, 
Entretien inteitogatif 
EF 
(3) 
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A r oppose, le eadran (1) presente la situation de coaching la moins interactive 
avec un entretien comportant un faible niveau de participation de la part du coache, 
par Padoption d'une structure de pression combinee au fait que la nature de la 
demarche est plutot infomielle, le coach dormant des conseils et procurant la solution 
au coache. II s'agit d'un entretien classique/non structure que l'on peut qualifier de 
declaratif (Senge et al., 2000). Le coach determine les themes a traiter, donne des 
ordres ou des solutions, n'adapte pas ses conseils, ne fournit pas d'explications sur le 
processus et ne sollicite pas l'avis du coache. 
Le cadran (2) decrit une situation de coaching fortement participative au 
niveau de la structure relationnelle, mais faible en ce qui conceme la demarche. Elle 
favorise le dialogue et l'echange et vise l'intercomprehension des participants. Les 
themes sont construits en collaboration, le processus est explicite. Toutefois, le coach 
procure surtout des conseils et des avis et agit en tant qu"expert du domaine. II peut 
sembler delivrer cles en main des solutions toutes faites. Nous decrivons cet entretien 
comme instructif. 
Le cadran (3) presente une situation de coaching ou la participation a la 
demarche est elevee, mais faible en ce qui concerne la relation. Le coach determine 
les themes, suit la demarche de coaching sans l'expliciter, n'adapte pas le processus 
de communication au coache. II y a peu ou pas de reflexion conjointe et le coach se 
concentre principalement sur le contenu de la demarche, ne semblant pas se 
preoccuper de la relation. Dans ce cas, le coache pergoit la demarche comme un 
processus lineaire, calcule. L'approche peut sembler programmatique. Les directeurs 
en manque de temps pourraient etre seduits par ce cheminement. « The appeal of 
five-step models (or eight-step or ten-step) lies partly in the usefulness of the 
structure they provide, but mainly in the confortable illusion that this structure is all 
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you nedd to change things successfully » (Gravells, 2006, p. 284)" . II pourrait aussi 
s'agir d'un directeur qui vient de decider (ou de se faire imposer) de faire du coaching 
avec son employe sans verifier s'il est interesse ou d'accord, et qui possede peu 
d'habiletes a ce niveau. Dans cette situation, le coache fait ce que lui demande le 
coach, mais risque de laisser tomber plus facilement. Cet entretien est plutot de type 
interrogatif (Senge et al, 2000). 
Les entretiens ne sont pas soit interactifs, soit non interactifs. Les niveaux 
d'interactivite varient selon les situations. L'application de notre modele nous permet 
d'evaluer les interactions de coaching le long d'un continuum d'interactivite. II nous 
permet d'envisager les relations specifiques entre les composantes du modele que 
sont la demarche et la relation ainsi qu'au niveau des effets generaux et d'interaction 
sur la variable de resultats, la perfonnance du coache. 
De meme, il serait possible, avec l'adoption de mesures appropriees, de 
classer les differents entretiens de coaching experimentes par les coaches en contexte 
organisationnel dans les quatre categories, selon la participation aux deux 
composantes identifiees. Dans la prochaine section, les variables etudiees dans ce 
modele feront l'objet d'hypotheses de relation de cause a effet. 
5.3 Questions et hypotheses de la recherche 
Nous avons vu que tres peu de recherches empiriques sur le coaching 
individuel entre un directeur et un employe en contexte de vente ont ete realisees 
jusqu'a maintenant. Dans les faits, nous savons encore tres peu de choses sur ce sujet 
(Hamlin et al., 2006). Comme notre etude le revele, bien qu'il semble que ce role soit 
un incontoumable, nous disposons de peu d'etudes qui ont examine quels sont les 
comportements specifiques qui y sont associes. De plus, nous n'avons aucune idee de 
30 La seduction du modele de changement en cinq etapes (ou huit, ou dix etapes) tient en grande 
partie a l'utilite de la structure qu'il procure, mais reside surtout dans l'illusion que cette stmcture 
est tout ce dont vous avez besoin pour changer les choses avec succes (traduction libre). 
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Fetendue de la pratique entre les gestionnaires/leaders et leurs employes au Canada et 
au Quebec en particulier. Des etudes recentes ont bien ete realisees, mais elles 
enquetaient aupres d'entreprises du Royaume-Uni (Chartered Institute of Personnel 
and Development, 2008) ou de coachs extemes (Liljenstrand et cil., 2008). L'objectif 
principal de notre recherche est d'evaluer les perceptions des employes des 
comportements de coaching individuel adoptes par le directeur dans leurs interactions 
en un-a-un, en appliquant un modele que nous avons developpe a cet effet. 
Specifiquement, nous tentons de repondre aux questions suivantes. 
1. Quels sont les comportements adoptes par les directeurs dans les interactions 
individuelles selon les perceptions des vendeurs ? 
2. La performance du vendeur est-elle accrue grace a sa participation a une 
interaction de coaching avec son directeur ? 
3. Est-ce que les deux composantes des interactions de coaching ont un impact 
equivalent sur la performance du vendeur ? 
Ce travail a permis d'identifier et de definir les variables composant 
l'interaction de coaching en un-a-un en contexte organisationnel. II s'agit maintenant 
de formuler des hypotheses pour valider la structure du modele propose. Dans un 
premier temps, des relations de causalite directe entre les variables identifies et la 
variable de performance seront enoncees. Par la suite, un effet de moderation de la 
variable relation sur la relation de causalite directe de la variable demarche sur la 
performance du coache sera exprime. 
5.3.1 Hypotheses de dependance directe 
Nous proposons done les hypotheses suivantes : 
- HI : II y a un lien positif entre la perception de l'adoption de comportements 
Outils et methodes dans les interactions et les perceptions de l'utilisation d'une 
demarche de coaching dans les interactions; 
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- H2 : II y a un lien positif entre la perception de l'adoption de comportements 
Identifier les objectifs dans les interactions et les perceptions de l'utilisation 
d'une demarche de coaching dans les interactions; 
- H3 : II y a un lien positif entre la perception de l'adoption de comportements 
Envisager les options dans les interactions et les perceptions de l'utilisation 
d'une demarche de coaching dans les interactions; 
- H4 : II y a un lien positif entre la perception de l'adoption de comportements 
Planifier I'action dans les interactions et les perceptions de l'utilisation d'une 
demarche de coaching dans les interactions; 
- H5 : II y a un lien positif entre la perception de l'adoption de comportements 
Suivi dans les interactions et les perceptions de 1'utilisation d'une demarche de 
coaching dans les interactions; 
- H6 : La demarche perdue de coaching est un construit fomiatif de second ordre 
dont les cinq composantes sont la perception de l'adoption de comportements 
Outils et methodes, Identifier les objectifs, Envisager les options, Planifier 
I 'action et Suivi; 
- H7 : II y a un lien positif entre la perception d'une demarche de coaching dans 
les interactions et la performance comportementale des vendeurs; 
- H8 : II y a un lien positif entre la perception d'une demarche de coaching dans 
les interactions et la performance de resultats des vendeurs; 
- H9 : II y a un lien positif entre la perception d'un haut niveau de relation dans les 
interactions et la performance comportementale des vendeurs; 
- H10 : II y a un lien positif entre la perception d'un haut niveau de relation dans 
les interactions et la performance de resultats des vendeurs. 
5.3.2 Hypothese de moderation 
Pour ce travail, nous voulons tester l'hypothese selon Iaquelle la demarche 
peut avoir des effets differents sur le coache selon que la relation etablie dans 
l'interaction en est une de cooperation ou de pression. 
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- H l l : Le lien positif entre la demarche pergue de coaching et la performance 
comportementale sera plus eleve lorsqu'il y a un haut niveau de relation pergue 
dans l'interaction que lorsqu'il est faible; 
- HI2 : Le lien positif entre la demarche pergue de coaching et la performance de 
resultats sera plus eleve lorsqu'il y a un haut niveau de relation pergue dans 
l'interaction que lorsqu'il est faible. 
Les objectifs de notre etude sont d'identifier la nature des interactions de 
coaching entre le superieur hierarchique et l'employe, d'en mesurer l'etendue et d'en 
evaluer l'effet sur la performance de l'employe en contexte organisationnel. A l'aide 
du modele que nous presentons, nous formulons la proposition que l'effet 
mobilisateur de la communication directeur-vendeur sera proportionnellement plus 
fort, dans le cadre des entretiens de type dialogique/participatif, que dans les autres 
types d'entretien, par l'effet combine de 1'etablissement d'un climat relationnel 
positif et de la participation a une demarche permettant de trouver ses propres 
solutions. 
L'originalite du modele conceptuel qui est propose reside dans la prise en 
compte simultanee des deux dimensions de la communication susceptibles de 
produire les effets souhaites par les participants. De plus, nous focalisons sur le point 
de vue des coaches. Dans le prochain chapitre, nous decrivons les outils que nous 
comptons utiliser pour cueillir les donnees qui serviront a la realisation de la 
recherche. 
TROISIEME CHAPITRE 
CADRE OPERATOIRE 
Le concept de coaching du directeur reste encore difficile a definir : des 
chercheurs proposent une echelle de mesure unidimensionnelle des comportements de 
coaching du gestionnaire (Ellinger et al., 2005; Wangsgard, 2006), alors que d'autres 
indiquent que ce construit est multidimensionnel (Heslin et al., 2006). Les analyses 
effectuees a partir de la revue de la litterature m'ont amenee a envisager 1' existence 
d'entretiens de coaching a deux dimensions entre le directeur et le vendeur. Dans 
cette section, la methode de recherche est presentee incluant la demarche suivie pour 
operationnaliser le concept, les outils et le mode de collecte de donnees et la 
justification de Fechantillon choisi. Fmalement, le mode de traitement et d'analyse 
des donnees est presente. 
Nous avons vu que la recherche a pour objectif d'evaluer les relations 
causales entre le coaching et la perfonnance du vendeur en contexte de direction des 
ventes. Le coaching est operationnalise au moyen de deux variables : 
1. La demarche de coaching (D) 
2. La relation de coaching (R) 
Nous voulons demontrer, a l'aide d'un dispositif non experimental, qu'il 
existe un effet interactif entre la demarche de coaching et la relation. En particulier, 
notre cadre theorique implique un effet de moderation. Les questions de recherche 
ainsi que la nature et le nombre des variables choisies nous ont conduits a opter pour 
une enquete par questionnaire afm de recueillir les donnees relatives a la participation 
a des entretiens de coaching aupres des vendeurs. 
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1. OUTILS DE COLLECTE DE DONNEES 
Tres peu de recherches scientifiques se sont interessees a la mesure du 
coaching effectue par un directeur. II n'existe pas d'echelle universellement acceptee 
pour mesurer la demarche et/ou la relation de coaching individuel entre un directeur 
et un employe en contexte organisationnel. Des instruments de mesure ont done ete 
developpes pour la presente etude a l'aide d'echelles de mesure selectionnees a partir 
de travaux anterieurs, traduites et adaptees au contexte de notre recherche, et de 
nouveaux enonces que nous avons composes. Afin de construire un outil de mesure 
adapte au contexte organisationnel de supervision, nous avons procede en plusieurs 
etapes. A la premiere etape, nous avons demande a differentes personnes de se 
prononcer sur une liste d'enonces qui avaient ete elaboree par la chercheure pour 
chacun des construits. A cet egard, un echantillon de convenance a ete constitue de 
huit employes d'organisations et d'ages divers. Le critere de choix a ete defini 
comme le fait de posseder un emploi et d'etre susceptible d'etre coache par un 
superviseur immediat. Ceux-ci occupaient tous des postes de premier niveau dans 
diverses entreprises privees (secteur manufacturier, entreprise de consultation) et 
publiques (centre hospitalier, universite). Les participants etaient ages de 18 a 50 ans 
et 62 % d'entre eux etaient des femmes. Ils devaient determiner s'ils pouvaient les 
classer parmi ces derniers a l'aide des definitions proposees. Des enonces potentiels 
ont ete selectionnes a la suite de l'analyse des resultats obtenus lors de ce pretest. Par 
la suite, en deuxieme etape, les enonces fmaux ont ete choisis dans un souci de 
coherence entre les definitions des concepts et leurs mesures et une volonte de retenir 
le plus possible les echelles originelles. Les mesures proposees pour chacun des 
construits sont presentees dans les paragraphes qui suivent. Dans les tableaux, nous 
presentons les enonces retenus pour mesurer les variables, les etudes dont nous nous 
sommes inspires pour developper ces mesures ainsi que les definitions que nous 
avons elaborees pour cette recherche. Finalement, les variables controle et les pre-
tests envisages sont presentes. 
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1.1 Demarche 
Nous avons pu trouver des mesures relatives aux cinq dimensions de la 
demarche de coaching retenues pour notre recherche dans les instruments de mesure 
developpes par Ellinger et al. (2005), Heslin et al (2006) et Wangsgard (2006). 
Ceux-ci mesurent la perception de l'employe quant a l'adoption de comportements de 
coaching par son superviseur immediat (Ellinger et al., 2005; Heslin et al., 2006; 
Wangsgard, 2006). Au final, nous proposons de mesurer la demarche de coaching a 
l'aide de 12 enonces que nous avons traduits a partir des versions presentees dans les 
publications mentionnees ci-contre et de 3 enonces que nous avons elabores pour 
mesurer l'etape de la planification de Taction, qui etait absente des echelles utilisees. 
Dans cette etude, les comportements de coaching du directeur incluent les 
comportements qui visent 1'etablissement de la demarche de coaching avec le 
vendeur, tels que pergus par ces demiers. Ils sont presentes au tableau 8 qui suit. 
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Tableau 8 
Mesure proposee du construit Demarche per9ue 
Sous-
dimensions 
Enonces Sources 
Mon directeur... 
Outils et 
methodes 
pose des questions qui me font reflechir selon 
differents point de vue (ME1). 
(Wangsgard, 
2006) 
pour m'aider a reflechir a mes problemes, mon 
directeur me pose des questions plutot que de me 
donner les solutions (ME2). 
(Ellinger et al., 
2005) 
utilise des analogies, scenarios et exemples pour 
m'aider a apprendre (ME3). 
(Ellinger et al., 
2005) 
fait des jeux de role avec moi pour me permettre 
de pratiquer (ME4). 
(Ellinger et al., 
2005) 
Identifier les 
objectifs 
m'aide a etablir mes objectifs d'amelioration et 
de developpement (OB 1). 
(Wangsgard, 
2006) 
s'assure que mes objectifs soient bien definis 
(OB2). 
(Wangsgard, 
2006) 
Options m'encourage a explorer et essayer de nouvelles 
alternatives (EOl). 
(Heslin et al., 
2006) 
m'aide a faire preuve de creativite pour aider a 
resoudre les problemes (E02). 
(Heslin et al., 
2006) 
m'aide a rechercher et developper des idees 
nouvelles (E03). 
(Heslin et al., 
2006) 
m'aide a penser de maniere creative et a innover 
(E04). 
(Wangsgard, 
2006) 
Planifier 
faction 
m'aide a developper mes plans d'action (AC1). Etude 
m'aide a envisager ce que je vais faire pour 
atteindre mes buts professionnels (AC2). 
Etude 
m'aide a decider comment je vais proceder pour 
avancer vers mes buts (AC3). 
Etude 
Evaluation et 
suivi 
effectue un suivi sur mes objectifs de 
developpement (SU1). 
(Wangsgard, 
2006) 
m'aide a garder le cap sur les resultats de mon 
developpement (SU2). 
(Wangsgard, 
2006) 
La demarche de coaching est un processus entre un directeur et mi vendeur qui vise 
a permettre a ce dernier de se developper et d'atteindre ses buts professionnels. Tout 
en impliquant divers outils et methodes, ce processus comprend plusieurs etapes qui 
sont: identifier les objectifs a atteindre, analyser la situation de depart, envisager les 
options, planifier faction, la mettre en oeuvre, evaluer les resultats et effectuer le 
suivi. 
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1.2 Relation 
Selon DelVecchio (1998), il faut distinguer les contributions a la relation, des 
evaluations de la relation de travail entre le directeur et le vendeur et les mesurer 
separement. Ainsi, si Ton confond souvent relation et communication (Marc et al., 
2000b), cette derniere n'est qu'un des moyens a travers lequel des relations se 
construisent et se developpent. Dans cette etude, nous desirons mesurer la 
contribution de 1'approche communicationnelle adoptee par le directeur dans les 
interactions de coaching a la performance du vendeur. Notre mesure met done 
1'accent sur la perception du vendeur des divers comportements adoptes par le 
directeur qui visent 1'etablissement d'un partenariat et d'un dialogue avec le vendeur 
dans les interactions de coaching. Notre instrument se compose de 10 enonces tires 
des echelles developpees par Ellinger et al. (2005), Graen et al. (1995), Meiners et 
Miller (2004), Molir, Fisher, et Nevin (1996) et Wangsgard (2006). Ce sont toutes des 
mesures reflectives. Dans cette recherche, la Relation est un construit latent de 
premier ordre relie par des relations reflectives a ses indicateurs. 
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Tableau 9 
Mesure proposee du construit Relation pergue 
Construit Relation dans les interactions de coaching 
Enonces Sources 
Mon directeur... 
et moi conversons de maniere amicale (REl). (Meiners et ah, 
2004) 
et moi faisons des blagues durant nos conversations (RE2). 
(Meiners et ah, 
2004) 
m'ecoute vraiment (RE3). (Wangsgard, 2006) 
me comprend (RE4). (Wangsgard, 2006) 
manifeste de l'interetpour ce que je ressens (RE5). (Devillard, 2005) 
je peux parler librement durant nos conversations (RE6). (Devillard, 2005) 
n'impose pas/infonne ou demande rautorisation (RE7). (Devillard, 2005) 
me demande du feedback pour s'assurer que ses interactions 
me sont utiles (RE8). 
(Ellinger et ah, 
2005) 
les termes de notre relation sont explicites et discutes (RE9). (Mohr etah, 1996) 
recommit mon potentiel (RE10). (Graen et ah, 1995) 
La relation est un partenariat mis en place par le directeur pour supporter le vendeur 
dans sa demarche de coaching. Par un accompagnement personnalise et un dialogue 
avec le vendeur, le directeur aide celui-ci a optimiser son potentiel. 
1.3 Performance du vendeur 
Les opinions divergent sur les types d'indicateurs a utiliser pour apprehender 
la performance du vendeur de maniere operationnelle (Parissier et al., 2005). 
Toutefois, les auteurs semblent s'entendre sur le fait qu'elle comporterait une 
dimension comportementale en plus de sa dimension des resultats (Piercy et al., 
1999). La premiere refere aux activites effectuees par le vendeur dans le cadre de son 
travail alors que la deuxieme considere les resultats qui peuvent etre attribues aux 
vendeurs (Baldauf et ah, 2002). Afm d'etudier en detail la relation entre le coaching 
et la perfonnance du vendeur, nous proposons d'utiliser ces deux mesures differentes, 
mais complementaires, de la performance du vendeur. Elles sont conceptualises et 
proposees comme deux construits differents. 
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1.3.1 Performance comportementale 
Apres consultation de differentes echelles de performance comportementale. 
nous avons choisi de pretester deux echelles recentes qui semblaient bien adaptees a 
notre etude (Miao et al., 2007; Mulki, Jaramillo et Marshall, 2007) ainsi qu'une 
version courte d'une troisieme (Piercy, Cravens, Lane et Vorhies, 2006). Notre choix 
s'est porte sur l'echelle de Miao et al. (2007). Composee de quatre enonces, cette 
version abregee, tiree de l'echelle de la performance au travail de Behrman et 
Perreault (1982), a demontre une fiabilite et une validite concluantes (Miao et al., 
2007) et a obtenu le taux d'accord le plus eleve au niveau de notre pretest. La valeur 
de l'indice de fiabilite est de 0,74 (Miao et al., 2007). Cette echelle mesure les 
croyances des employes face a leurs perceptions d'efficacite dans leur rdle de 
vendeur. 
Tableau 10 
Mesure proposee du construit Performance comportementale 
Construit Enonces Sources 
Performance 
comportementale 
Je suis tres efficace pour entretenir de 
bonnes relations avec les clients 
(PCI). 
(Miao et al, 
2007) 
Je suis tres efficace pour procurer de 
l'information appropriee aux clients 
et autres employes de mon entreprise 
(PC2). 
(Miao et al, 
2007) 
Je suis tres efficace pour realiser 
1'ensemble de mes activites 
administratives de fa?on exacte 
(PCS). 
(Miao et al, 
2007) 
Je suis tres efficace pour acquerir les 
connaissances necessaires sur mes 
produits, les besoins de mes clients et 
les produits de mes concurrents 
(PC4). 
(Miao et al, 
2007) 
La performance comportementale d'un vendeur represente la maniere avec Iaquelle 
il accomplit les taches qu'il doit executer dans le cadre de son travail. 
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1.3.2 Performance des resultats 
Dans le meme ordre d'idees, l'approche de Miao et al. (2007) a ete retenue 
pour apprehender la performance des resultats du vendeur. Ils proposent un outil de 
mesure compose de quatre enonces aussi tire de 1'instrument de Behrman et al. 
(1982). La valeur de l'indice de fiabilite est de 0,80 (Miao et al, 2007). L'echelle 
permet d'evaluer les perceptions d'efficacite des vendeurs quant a l'atteinte de leurs 
resultats quantitatifs (volume de ventes, depassement des cibles de ventes, part de 
marche et clients importants). 
Tableau 11 
Mesure proposee du construit Performance des resultats 
Construit Enonces Sources 
Performance des 
resultats 
Je suis tres efficace pour contribuer a 
la part de marche de mon entreprise 
(PR1). 
(Miao et al, 
2007) 
Je suis tres efficace pour produire des 
niveaux eleves de vente en nombre ou 
en dollars (PR2). 
(Miao et al, 
2007) 
Je suis tres efficace pour veiidre a des 
clients a haut potentiel (PR3). 
(Miao et al, 
2007) 
Je suis tres efficace pour depasser les 
cibles et objectifs de vente (PR4). 
(Miao et al, 
2007) 
La performance des resultats du vendeur se definit comme 1'evaluation des 
resultats degages par le vendeur dans la realisation de son role. 
Ces deux echelles utilisent des mesures subjectives (autoevaluees) de la 
performance. Bien que les mesures subjectives (realisees par un pair, le directeur ou 
le vendeur) et objectives (chiffres reels tels le volume des ventes, les commissions ou 
le pourcentage de quota atteint) de la performance de resultats du vendeur ne soient 
pas interchangeables, le choix du chercheur doit etre guide par la question examinee 
(Rich et al, 1999). Tout choix represente un compromis. Certains peuvent 
mentionner que les mesures subjectives de la performance represented un meilleur 
indicateur parce que les evaluateurs prennent des activites en consideration qui 
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contribuent a l'efficacite de l'organisation (par exemple, aider ses collegues, trouver 
des fagons de reduire les couts) (Rich et al., 1999). 
D'un autre cote, puisque ces activites ne sont pas formellement suivies, il peut 
etre difficile pour le directeur de savoir dans quelle mesure son employe s'y engage. 
Done, revaluation subjective d'un directeur pourrait etre plus sujette a l'erreur 
qu'une mesure objective (66 % de la variance dans 1'evaluation subjective des 
directeurs s'expliquerait par des facteurs autres que la productivity de vente objective) 
(Rich et al., 1999). De plus, l'utilisation de mesures autoevaluees peut donner lieu a 
l'effet de performance (les vendeurs qui performent moins bien auraient tendance a se 
surestimer et ceux qui sont des hauts performants auraient tendance a se sous-estimer) 
(Jaramillo et Locander, 2005). Ainsi, il n'existe pas de type de mesure qui soit parfait 
en toute circonstance. Toutefois, il ne s'agit pas non plus d'affimier que les mesures 
autoevaluees ne devraient pas etre considerees. En fait, elles pourraient etre utilisees 
comme sujet de discussion entre le directeur et le vendeur et etre ainsi considerees 
comme mecanisme d'amelioration des attitudes du vendeur (Jaramillo et al., 2005). 
Cette approche est tout a fait coherente avec notre etude. Les autoevaluations sont en 
effet des activites d'apprentissage reconnues (Gendron et al., 2001). 
1.4 Variables controle 
A la suite de notre revue de litterature, nous proposons de controler l'effet de 
certaines variables qui pourraient affecter les relations que nous fonnulons dans nos 
hypotheses. Plusieurs categories de variables ont deja ete identifiees comme 
determinantes de la perfonnance en vente (Churchill et Peter, 1984). Les facteurs 
personnels relies au vendeur expliqueraient autour de 3 % de la variance dans la 
perfonnance en vente (Churchill et al., 1985; O'Connell, Hattrup, Doverspike, et 
Cober, 2002). Nous proposons de controler l'effet de 1'age, de l'experience et du 
niveau d'education du vendeur. 
183 
1.4.1 Age 
Les employes plus jeunes, ceux de la generation Y et de la generation X en 
particulier, souhaitent etre coaches (Eisner, 2005) et devraient done etre plus 
susceptibles d'appliquer les actions envisagees en coaching. De plus, le gout de la 
nouveaute et du changement vient rejoindre la generation Y et ils adorent travailler en 
collaboration (Audet, 2004). Les individus de la generation Y sont nes entre 1982 et 
2000 et ceux de la generation X entre 1965 et 1981 (Rugimbana, 2007). L'age semble 
aussi avoir un impact sur l'atteinte des objectifs poursuivis par les coaches, les plus 
jeunes semblant avoir un meilleur taux de succes (Bowles et al., 2006). Toute chose 
etant egale par ailleurs, plus le vendeur est jeune, plus le coaching devrait augmenter 
sa performance. L'age sera mesure en nombre d'annees du repondant (Harris, 
Kacmar et Zivnuska, 2007). 
1.4.2 Experience 
L'experience du vendeur et sa formation peuvent avoir une influence sur sa 
performance. Bien qu'il y ait peu de recherches concluantes a ce sujet, une etude 
recemment effectuee aupres de vendeurs dans le domaine de 1'assurance-vie a 
demontre que les vendeurs les plus performants possedaient plus d'experience en 
vente d'assurance et en vente en general (Dwyer, Hill et Warren Martin, 2000). Le 
vendeur d'experience aura eu la possibilite d'experimenter plusieurs types de 
situations de vente et de developper plus de strategies de vente (Franke et al., 2006), 
ce qui le rendrait plus habile a satisfaire les clients avec l'adoption de comportements 
appropries (Stock et Hoyer, 2005). Ce faisant, il pourrait ne pas percevoir les 
avantages potentiels que pourrait lui apporter le coaching avec son directeur et 
s'engagerait moins dans la demarche. Ainsi, le vendeur qui possede peu d'experience 
en vente et/ou dans la compagnie beneficiera probablement plus du coaching que 
celui qui est experimente. 
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De fait, une etude effectuee aupres de representants de 1'industrie 
pharmaceutique a demontre que les individus possedant le moins d'experience sont 
ceux qui tirent le plus de benefices des comportements de leadership habilitant du 
directeur (Aheame et cil., 2005) tel qu'en coaching. Plusieurs auteurs utilisent aussi le 
nombre d'annees d'experience avec l'entreprise comme mesure de l'experience 
(DelVecchio, 1998; Giaccobe et al, 2006; Lankau et Scandura, 2002). Dans cette 
etude, nous proposons d'utiliser le nombre d'annees a l'emploi de la compagnie 
comme mesure de l'experience (Mulki, Locander, Marshall, Harris et Hensel, 2008). 
1.4.3 Niveau d 'education 
En ce qui concerne le niveau d'education, les attentes sont aussi a l'effet que 
les vendeurs possedant le niveau de scolarite le plus eleve possederont les structures 
de connaissance les mieux developpees et les meilleurs niveaux de performance 
(Shanna, Levy et Evanschitzky, 2007). Dans l'etude de Dwyer et al. (2000), le 
groupe de vendeurs le plus performant affichait un niveau de scolarite legerement 
plus eleve. Dans cette recherche, nous proposons de mesurer le niveau de scolarite 
selon le plus haut niveau de diplome obtenu soit, 1= aucun diplome, 2= etudes 
secondaries, 3= ecole de metiers, 4= collegial et 5= universitaire. 
De plus, certains facteurs organisationnels ont une influence sur la 
perfonnance des vendeurs. Nous presentons ci-dessous la mesure proposee pour 
tenter de controler Pun d'entre eux. 
1.4.4 Appartenance a un syndicat 
Les recherches empiriques concemant les effets de la presence d'un syndicat 
sur les politiques des ressources humaines et pratiques de gestion des entreprises 
demontrent qu'ils peuvent etre positifs, negatifs ou neutres selon le type de politiques 
ou de pratiques examinees (Venna, 2005). Ainsi, la presence d'un syndicat semble 
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reduire les possibilities d'utiliser un programme de remuneration base sur la 
performance individuelle, d'utiliser un programme devaluation fomiel, de baser les 
promotions selon les competences et de communiquer directement avec les employes. 
L'ensemble de ces facteurs pourrait influencer negativement la motivation du 
directeur a offrir du coaching et celle du vendeur a y participer. Le coaching 
« qu'ossa donne », comme l'affirme le dicton, quand les promotions sont accordees 
en fonction de l'anciennete et que la paie ne depend pas de votre performance ? 
Toutefois, la presence d'un syndicat semble favoriser les pratiques de developpement 
et de formation (Verma, 2005). Nous proposons de mesurer cet element par un 
enonce (1= appartenance a un syndicat, 0= non appartenance a un syndicat). 
1.5 Pretests 
L'usage d'echelles est une methode beaucoup utilisee en sciences sociales 
(Cools, Hofmans, et Theuns, 2006). Tous les enonces du questionnaire sont evalues a 
l'aide d'une echelle metrique de Likert a cinq echelons (ancrage : 1- pas du tout 
d'accord - a 5- tout a fait d'accord). Les participants semblent aimer repondre a ce 
type d'echelle, favorisant ainsi la collecte de reponses reflechies plutot que pour la 
forme et un niveau de collaboration eleve de leur part (Robson, 2002). Cela peut 
s'averer tres avantageux lorsqu'un questionnaire est autoadministre. Bien qu'il 
n'existe pas une regie precise quant au nombre d'echelons a retenir pour une echelle 
(Cooper et Schindler, 2003), une etude recente montre qu'une echelle comportant 
cinq categories possede les meilleures proprietes psychometriques lorsque comparee 
a des echelles de six ou sept categories (Cools et al., 2006). De plus, deux des 
trois etudes comportant des instruments de mesure des comportements de coaching 
des directeurs que nous avons utilisees comportent des echelles a cinq echelons 
(Ellinger et al., 2005; Heslin et al., 2006; Wangsgard, 2006). 
Avant d'utiliser l'instrument aupres de l'echantillon final de l'etude et afin 
d'ameliorer la qualite des mesures et minimiser les biais, differents tests et procedures 
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ont ete effectues (Robson, 2002). D'abord, les differents items des construits des 
perceptions des comportements de coaching du directeur ont ete disposes 
aleatoirement sur le formulaire du questionnaire (Avlonitis et al, 2007) et 
visuellement separes des questions concemant les perceptions de performance du 
repondant. 
Une fois la premiere version elaboree, nous avons effectue un pretest pour 
mettre a l'epreuve la forme des questions (plusieurs items sont traduits d'echelles 
existantes et certains sont completement nouveaux) et leur ordonnancement ainsi que 
pour verifier la comprehension des repondants et la pertinence des modalites de 
reponses proposees. Ainsi, des tests ont ete effectues aupres de deux echantillons de 
convenance non impliques dans la collecte de donnees finale. Dans un premier temps, 
nous avons demande a des etudiants au programme de MBA, dans deux classes de 
l'Universite de Sherbrooke et travaillant dans diverses organisations, de repondre a 
notre questionnaire preliminaire (evaluant les comportements de leadership, de 
coaching et de soutien (Heslin et al., 2006) de leur gestionnaire actuel ou le plus 
recent). Au final, 49 participants ont repondu a notre questionnaire. L'age moyen des 
repondants etait de 35 ans et 50 % d'entre eux etaient des femmes. Par la suite, des 
entrevues en face-a-face ont ete realisees par la chercheure aupres de certains 
repondants pour determiner s'ils consideraient que les questions etaient claires et 
pertinentes (Rentz, Shepherd, Tashchian, Dabholkar et Ladd, 2002). A la suite de 
cette etape, un instrument de mesure interimaire a ete produit. II a ete par la suite 
soumis a un nombre suffisant de conseillers de 1'industrie financiere (non impliques 
dans la recherche finale), selon le mode d'administration du questionnaire definitif 
(poste ou courriel). 
Les donnees recueillies durant cette phase ont egalement permis de purifier les 
listes d'items pour ne conserver que ceux qui mesurent effectivement le phenomene 
etudie (voir tests etapes 1 et 2 de la section 3 plus loin). A Tissue des phases 
precedentes, le questionnaire final a ete declare pertinent, efficient et clair (Thietart, 
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1999). II a ete produit en version papier et en version electronique grace au logiciel 
EFS Survey. 
2. JUSTIFICATION DE L'ECHANTILLON CHOISI ET MODE DE 
COLLECTE DE DONNEES 
En lien avec les objectifs de l'etude, la selection de l'echantillon a ete 
effectuee grace a la methode non probabiliste du choix raisonne. Celle-ci permet de 
choisir de maniere precise les elements de l'echantillon afin de respecter plus 
facilement les criteres fixes par le chercheur et les resultats peuvent se preter a une 
generalisation de type analytique. Ce type d'echantillon est tres frequemment utilise 
dans les recherches en gestion (Thietart, 1999). Notre etude necessite un echantillon 
d'employes effectuant des activites de vente personnelle qui sont en mesure d'evaluer 
leurs performances de vente individuelle. 
Par ailleurs, ceux-ci doivent etre supervises par des directeurs responsables 
de gerer les employes et susceptibles d'agir a titre de coach. Egalement, il est 
important qu'il y ait suffisamment de variability entre les performances de vente des 
employes et que nous disposions d'un nombre suffisant de reponses pour faciliter 
1'examen des relations a l'etude. Sur la base de ces criteres, nous avons choisi le 
secteur financier, des etudes anterieures demontrant qu'il existe une grande variability 
entre les performances de vente des conseillers dans ce domaine et que cette industrie 
est moins standardisee que d'autres secteurs (Bergeron, Fallu et Roy, 2008; 
Szymanski et Churchill, 1990). 
Determiner la taille d'un echantillon revient en fait a estimer la taille 
minimale requise pour obtenir des resultats avec un degre de confiance 
satisfaisant (Thietart, 1999, p. 202). 
Plusieurs facteurs influent sur la decision concernant la taille d'un echantillon, 
particulierement lorsqu'il est destine a tester des hypotheses. Toutefois, il n'existe pas 
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de forniule de calcul simple, complete et universellement acceptee qui permet de 
determiner la taille optimale d'un echantillon (Cadieux, 2005). En fait, lorsque les 
methodes statistiques utilisees sont complexes, comme la regression multiple que 
nous nous proposons d'utiliser, il n'existe pas de calcul simple qui ne soit pas partiel. 
Cohen (1992) propose toutefois une methode qui a fait ecole basee, entre autres, sur 
la taille de l'effet que nous desirons mesurer et le nombre de parametres a estimer. 
Dans notre cas, la taille de 1'echantillon ideal devrait se situer entre 481 et 
698 donnees. 
Selon les etudes qui ont effectue un mode de recrutement traditionnel aupres 
de vendeurs (envoi direct par courrier interne ou externe et enveloppe de retour) 
(Hunter et Perreault, 2007; Krishnan, Netemeyer, et Boles, 2002; Rentz et al, 2002; 
Schaefer et Pettijohn, 2006), le taux de reponse varie de 71 % a 79% selon les 
echantillons. En supposant un taux de reponse de 70 %, nous devrons envoyer entre 
700 et 1000 questionnaires pour recevoir le nombre de questionnaires dont nous 
aurons idealement besoin. Etant donne la taille relativement importante de 
1'echantillon (Heslin et al, 2006), ce travail sera mene aupres de deux entreprises. 
La premiere institution procure des services financiers a des particuliers et des 
entreprises a travers un important reseau de succursales au Quebec. Les repondants 
proviendront du secteur d'activite Particuliers et PME, qui est le secteur d'affaires le 
plus important de la banque, tant en actifs sous gestion qu'au niveau de la 
contribution au benefice net de la banque. Les divers conseillers services aux 
particuliers, services telebancaires, service des ventes directes doivent jouer un role 
de conseiller aupres des clients afin de determiner leurs besoins et promouvoir la 
gamme de produits et services de l'entreprise. Ils ont tous pour mission d'exercer des 
activites de vente de produits et services ainsi que des activites relationnelles 
significatives puisqu'ils sont en contact direct avec des clients dont les profils sont 
tres varies en termes de connaissances bancaires et de capacites d'expression et de 
raisonnement (Retour et al, 2006). 
189 
En plus de vendre aux clients existants, ils doivent aussi accomplir certaines 
taches administratives entourant les produits (par exemple, preparation et gestion des 
documents bancaires) et la gestion de 1'infomiation clientele, ainsi qu'assister a 
diverses reunions et formations. De plus, certains d'entre eux ont aussi pour mission 
de developper et maintenir des relations d'affaires durables avec les clients qui leur 
sont assignes (portefeuilles) et les clients potentiels. En outre, ils ont des objectifs 
individuels annuels de vente et developpement d'affaires et disposent de donnees 
pouvant leur permettre de mesurer l'atteinte de leurs objectifs. Ils peuvent etre 
consideres comme effectuant des taches de vente variees comportant divers niveaux 
de complexite et requerant des competences diversifiees. Alors que certains d'entre 
eux ont un role plus passif (demarche reactive, soit effectuer des transactions a la 
demande des clients), d'autres doivent faire preuve de beaucoup de creativite a 
travers une demarche proactive tels des representants aidant a la solution de 
problemes ou encore des consultants (Moncrief, Marshall et Lassk, 2006; Wotruba, 
1991). 
Ceux-ci sont supervises et encadres par des directeurs de succursale ou 
services telebancaires, responsables de l'atteinte des objectifs de vente et de service 
de leur point de vente ou unite d'affaires. Ils peuvent done etre consideres comme 
gestionnaires ou directeurs d'une equipe de vente. Ces directeurs sont aussi 
responsables de supporter activement les efforts de leur equipe en privilegiant 
notamment le coaching. La constitution de cet echantillon relativement homogene 
favorisera la mise en evidence des relations que nous voulons etudier. 
La deuxieme organisation est un autre important groupe financier au Canada. 
Le secteur choisi est celui des Services d'acces dont la mission est d'appuyer les 
succursales dans la creation de la richesse collective et la satisfaction individuelle des 
clients en jouant un role actif dans la fidelisation et la prestation de services. Les 
Services d'acces offrent des produits et services relies aux comptes de 1'organisation 
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pour les utilisateurs de la carte de debit. Ils assurent egalement la vente de produits 
connexes tels que la carte de credit, des fonds de placement, de l'epargne, etc. 
Les agents des Services d'acces effectuent de la vente telephonique aupres 
d'une clientele diversifiee composee de particuliers et d'entreprises. Leurs 
superviseurs doivent les orienter, les diriger, les mobiliser et les developper. Etre 
doues pour la communication interpersonnelle, Etre orientes vers le client et Etre 
orientes vers les resultats ainsi que Developper les competences de leurs employes 
font partie des competences exigees. 
Ils peuvent done etre consideres comme gestionnaires d'une equipe de vente 
et sont de plus responsables d'assurer ou favoriser le developpement des competences 
de leurs employes. A ce titre, ils sont susceptibles d'adopter des comportements de 
coaching. 
Afm d'eviter des biais de couverture et de non reponses, les individus invites 
a participer a la recherche sont les employes des deux entreprises occupant un poste a 
temps plein (minimum de 25 heures semaine) de representant ou conseiller au 
17aout2009, et relevant d'un directeur de succursale, d'un chef de service, de 
service a la clientele, de services telebancaires ou aux entreprises. Les personnes 
employees par une agence externe de placement, ou encore employees a temps plein 
mais en periode de probation ou en conge de maladie ou occupant un emploi 
temporaire ou a temps partiel, ont done ete exclues de l'etude. 
Conformement a la politique en matiere d'ethique de la recherche avec des 
etres humains de l'Universite de Sherbrooke, le projet de recherche, incluant 
1'instrument de collecte de donnees, a ete soumis pour approbation au Comite 
d'ethique de la recherche avant le debut du processus. Celui-ci ayant ete juge 
confonne aux regies ethiques de la recherche, un certificat d'approbation ethique a 
ete emis. Une copie est jointe a 1'annexe F. 
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Le reerutement des representants et conseillers a ete fait a partir des listes 
d'employes fournies par les entreprises. Les conseillers ont ete contactes par courriel 
et invites a completer un questionnaire autoadministre dont les directives 
mentionnaient que le fait de repondre au questionnaire constitue un consentement a 
paiticiper au projet de recherche. 
Les envois destines aux employes comportaient: 
A. Un texte d'introduction au projet signe par la direction de l'entreprise et invitant 
les employes a participer au projet de recherche; 
B. Une lettre signee conjointement par la chercheure et sa directrice de these. Celle-
ci introduisait l'etude, mettait en evidence la nature confidentielle du 
questionnaire et des donnees recueillies. De plus, elle comportait le logo de 
l'Universite pour augmenter la credibility de la recherche et le taux de reponse 
(Bergeron et al., 2008); 
C. Un lien Internet personnalise vers le questionnaire autoadministre. 
Selon les listes etablies par les entreprises, environ 720 questionnaires ont ete 
envoyes aux participants des le 12 septembre 2009, ce qui etait sufflsant pour notre 
etude. Deux semaines ont ete allouees pour les reponses et les relances. Pour chacune 
des entreprises sondees, une relance a ete effectuee par 1'envoi d'un courriel de rappel 
durant la derniere semaine du sondage, et ce, aupres des participants n'ayant pas deja 
repondu au moment de 1'envoi. 
3. TRAITEMENT ET ANALYSE DES DONNEES 
Pour conceptualiser le construit de coaching, deux strategies sont utilisees 
dans la litterature empirique. La premiere strategie de conceptualisation traite le 
coaching comme un construit unidimensionnel et mesure globalement les perceptions 
generates des comportements de coaching du directeur (Wangsgard, 2006) dans les 
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interactions avec les employes. Ainsi, les etudes de Ellinger et al. (2005) et 
Wangsgard (2006) sont conceptualisees de cette fagon. Bien qu'efficace et simple, 
cette conceptualisation ne permet pas de reconnaitre la nature complexe du coaching. 
La deuxieme strategie de conceptualisation traite le coaching comme un construit 
multidimensionnel. Ainsi, le modele de Heslin et al. (2006) mesure les perceptions 
des comportements de coaching en utilisant trois dimensions, soit les comportements 
de coaching qui consistent a guider, faciliter ou inspirer. 
Nous croyons aussi que le coaching devrait etre conceptualise de fagon 
multidimensionnelle puisqu'il comporte de multiples etapes et dimensions, chacune 
d'elles representant un aspect different et primordial du construit (Bollen et Lennox, 
1991). Ainsi, un modele de second ordre devrait etre utilise (Ruiz, Gremler, 
Washburn et Carrion, 2008) pour le construit Demarche pergue de coaching. 
Toutefois, lorsque le chercheur est confronte a un construit multidimensionnel, il doit 
distinguer au moins deux niveaux d'analyse : un premier niveau reliant les variables 
manifestes aux dimensions (premier ordre) et un deuxieme niveau reliant les 
dimensions individuelles au construit latent (second ordre) (Diamantopoulos, Riefler 
et Roth, 2008). L'etude de Heslin et al. (2006) considere que les composantes du 
coaching sont liees au construit par des relations reflectives supposees refleter la 
variable latente de second ordre (Law et Wong, 1999), a savoir que la direction de la 
causalite part du construit vers les composantes (modele de Type I selon Jarvis, 
MacKenzie, et Podsakoff (2003)). 
Nous croyons plutot que la direction de la causalite entre le construit et ses 
dimensions va des dimensions au construit. En effet, les composantes forment la 
demarche, c'est-a-dire qu'elles en sont la cause. Notre definition conceptuelle reflete 
cet aspect. Ensuite, des changements aux composantes modifieront les perceptions de 
la participation a une demarche de coaching dans les entretiens individuels et non 
l'inverse. De plus, les composantes ne sont pas interchangeables, celles-ci etant 
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uniques et facilement distinguables et on ne peut eliminer une composante sans 
modifier la definition conceptuelle du construit (Jarvis et al., 2003). 
Pour toutes ces raisons, les relations entre le construit Demarche pei^ue de 
coaching et ses composantes sont de nature formatives plutot que reflectives (Jarvis et 
al., 2003) dans le modele que nous desirons estimer. 
Ainsi, nous pensons que les estimations qui ont ete realisees dans les etudes 
precedentes sont probablement biaisees (Jarvis et al., 2003). Selon l'approche 
theorique retenue, le coacliing dans les interactions entre le directeur et le vendeur se 
compose de deux dimensions : la demarche et la relation de coaching. La demarche 
de coaching doit etre definie comme un construit formatif multidimensionnel de 
second ordre (Lin, Sher et Shih, 2005). En effet, selon notre definition conceptuelle, la 
presence de comportements du directeur lies a chacune des dimensions soit a) outils 
et methodes (Dl), b) identifier les objectifs (D2), c) envisager les options (D3), 
d) planifier faction (D4) et e) effectuer un suivi (D5) est une condition necessaire 
pour 1'emergence du construit. C'est-a-dire que les variables latentes de premier ordre 
forment le construit mais n'en sont pas une reflexion. 
Par exemple, la perception de la presence d'une demarche dans les 
interactions de coaching est determinee par la somme de chacune des etapes 
differentes de la demarche et des outils utilises. De plus, il n'est pas necessaire que 
chacune des etapes soit fortement correlee avec les autres (Jarvis et al., 2003). Ce 
n'est pas parce qu'un directeur aide le vendeur a etablir ses objectifs qu'il l'aide 
necessairement a envisager les options ou fait automatiquement le suivi de la 
demarche. 
II est recommande de proceder a diverses analyses preliminaries avant de 
tester la relation entre les variables (Esslimani et Igalens, 2008). Une bonne 
specification du modele de mesure est necessaire pour que 1'analyse des relations 
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causales puisse avoir un sens (Thietart, 1999). Selon notre cadre conceptuel, le 
construit Demarche est multidimensionnel. Jarvis et al. (2003) identifient quatre types 
differents de construits multidimensionnels. A cet egard, notre modele de mesure est 
de type II (Jarvis et al., 2003), a savoir que Demarche est un construit 
multidimensionnel formatif de second ordre (Lin et al., 2005) compose de 
cinq dimensions de premier ordre, elles-memes mesurees par plusieurs variables 
manifestes reflectives. 
Les variables latentes de Relation et de Performance sont toutes trois 
operationnalisees comme des variables comportant des relations reflectives de 
premier ordre avec leurs variables manifestes. 
Ainsi, il est pertinent de proceder par etapes (MacKenzie, Podsakoff et Jarvis, 
2005): 
1. Tests de fiabilite et de validite des mesures reflectives (les construits composant 
les sous-dimensions de la variable Demarche, la variable Relation et les variables 
Performance). Le but est de savoir si les variables latentes de premier ordre 
choisies forment un bon instrument. Les methodes classiques de l'analyse 
factorielle en composantes principales (ACP) et de 1'Alpha de Cronbach seront 
utilisees. 
2. Tests de fiabilite et de validite du construit formatif multidimensionnel de second 
ordre Demarche pergue de coaching. Diamantopoulos et Winklhofer (2001) 
suggerent d'utiliser le modele Multiple indicator multiple causes (MIMIC), 
lequel consiste a estimer un modele de mesure a l'aide d'indicateurs reflexifs et 
formatifs du meme construit (Bruhn, Georgi et Hadwich, 2008); (Cadogan, 
Souchon et Procter, 2008). II permet d'evaluer simultanement chacun des 
parametres et d'obtenir la validite des indicateurs formatifs en tant que groupe 
grace aux mesures d'adequation du modele. C'est l'approche retenue par Ruiz et 
al. (2008) qui evaluent aussi un construit fonnatif de deuxieme ordre. 
L'identification du MIMIC requiert que le construit soit aussi mesure a l'aide 
d'indicateurs reflexifs capturant l'essence de ce dernier. Pour etre veritablement 
de nature reflexive, ces indicateurs doivent done capter la perception globale de 
l'employe concemant les comportements du superviseur associes a l'adoption 
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d'une demarche de coaching plutot qu'une des facettes en particulier 
(MacKenzie et al., 2005). Ainsi, en nous basant sur ces criteres et sur la 
litterature, nous avons elabore trois enonces globaux (Cadogan et al., 2008) 
representant la demarche pergue de coaching qui seront utilises dans le modele. 
Le modele permettra de tester les hypotheses 1 a 6 de la recherche. Le modele est 
illustre a la figure 5. 
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Figure 5 
Modele de mesure Demarche pergue de coaching 
Evaluation du modele de coaching relationnel. Pour tester les relations entre les 
variables latentes Demarche et Relation pergue de coaching et les variables 
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latentes de Perfonnance ainsi que les effets d'interaction, nous utiliserons la 
methode de regressions multiples (Harris et al., 2007). Des analyses distinctes 
seront effectuees sur chacune des variables dependantes. La methodologie 
proposee comporte quatre etapes. Dans un premier temps, nous effectuerons une 
regression des variables controle sur la variable dependante. La deuxieme etape 
consistera a ajouter la valeur centree de la variable independante Demarche 
pergue de coaching. Celle-ci se calcule en soustrayant la moyenne de la variable 
pour 1'echantillon, de la valeur observee de l'enonce pour chacun des participants 
(Holmbeck, 2002). Puis, au cours de la troisieme etape, la valeur centree de la 
variable moderatrice Relation pergue de coaching sera integree a la regression. 
Finalement, au cours de la quatrieme et derniere etape, la variable d'interaction 
formee par la multiplication des valeurs centrees des variables Demarche pergue 
de coaching et Relation pergue de coaching sera introduite dans la regression 
(Belschak, Verbeke, et Bagozzi, 2006; Wagner, Klein et Keith, 2001). En plus de 
permettre d'estimer le coefficient de la variable d'interaction, cette procedure 
pemiet d'evaluer la grandeur de l'effet d'interaction en evaluant le changement 
de R2 ajuste entre les etapes 4 et 3 (Wu et Zumbo, 2008). Selon Wu et al. (2008), il 
est fortement recommande d'utiliser les valeurs centrees de la variable 
moderatrice avant de creer la variable d'interaction et de l'entrer dans l'analyse 
de regression. De plus, cette procedure permet de minimiser les problemes de 
multicolinearite entre les deux variables independantes et la variable 
d'interaction. Enfm, il n'est pas necessaire de centrer la variable dependante (Wu 
et al., 2008). De meme, l'utilisation des valeurs centrees des variables permet de 
resoudre les problemes lies a la non nonnalite des donnees lorsque c'est le cas 
(Amyx et Bhuian, 2009). Le modele est illustre a l'aide de la figure 6. 
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Figure 6 
Evaluation du modele conceptuel 
Demarche pergue de 
coaching 
Performance 
comportementale 
Relation pergue de 
coaching 
\ 
Performance resultats 
Finalement, pour illustrer les effets d'interaction (hypotheses 11 et 12), une 
analyse post-hoc sera effectuee. Selon Holmbeck (2002), lorsque 1'effet 
d'interaction est significativement different de zero dans l'analyse de regressions 
multiples, notre modele nous confirme seulement qu'il existe effectivement un 
effet de moderation, sans nous renseigner sur la nature du sous-echantillon pour 
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lequel cet effet est significatif. Le test post-hoc consiste a estimer la pente de la 
regression pour differents niveaux de la variable moderatrice et a analyser les 
statistiques qui y sont associees. Pour ce faire, deux nouvelles variables 
moderatrices sont creees, soit une premiere variable representant les niveaux 
eleves (valeur centree de la variable moins la valeur de l'ecart-type de 
l'echantillon) et une seconde representant les niveaux faibles de la variable 
moderatrice (valeur centree plus un ecart-type) (Holmbeck, 2002). De nouvelles 
variables d'interaction sont aussi creees, permettant d'effectuer de nouvelles 
regressions et d'illustrer les equations pour les deux niveaux de la variable 
moderatrice. Dans notre cas, le coefficient non standardise de la variable 
Demarche constituera l'estimation de la pente de l'equation. La statistique t pour 
chacune des pentes nous permettra de determiner pour quel sous-groupe 1'effet 
d'interaction est significatif. De plus, ce test nous permettra d'illustrer les effets 
d'interaction entre la Demarche et la Relation en lien avec la performance des 
vendeurs. Ce test post-hoc fait partie de la methodologie usuelle des etudes 
comportant des modeles de regressions multiples dits moderateurs (Belschak et 
al., 2006; De Hoogh, den Hartog et Koopman, 2005; Eisenberger, Jones, 
Stinglhamber, Shanock et Randall, 2005; Harris et al, 2007; Wagner et al., 
2001). 
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QUATRIEME CHAPITRE 
RESULTATS 
1. ECHANTILLON 
En septembre 2009, 718 employes en contact avec la clientele dans 
2 institutions financieres canadiennes ont regu une invitation a participer a notre 
sondage en ligne. En tout, 324 questionnaires valides ont ete completes, ce qui 
constitue un taux de reponse de 45,1 %. L'echantillon est compose de 62 % de 
femmes et de 38% d'hommes. L'age moyen des repondants est de 36 ans. La 
majorite d'entre eux (73 %) possede au moins un diplome collegial et occupe un 
poste non syndique (52 %). Les reponses aux enonces relies au superviseur indiquent 
que les employes passent en moyenne 2,5 heures par mois en rencontres individuelles 
avec leur superviseur et que celui-ci est une femme a 55 % et un homme a 45 %. 
2. ANALYSES PRELIMINAIRES 
Tel que mentionne au chapitre precedent, nous avons d'abord effectue des 
analyses en composantes principales (ACP) sur les variables manifestes a l'etude a 
l'aide du logiciel SPSS 17.0. Pour en analyser les resultats, les composantes 
correspondant a des valeurs propres superieures a un ont ete retenues (Thietart, 1999) 
et la methode de rotation Varimax a ete utilisee. La mesure de Kaiser-Olkin (KMO) 
donne une bonne idee de la qualite de 1'analyse (Cadieux, 2005). Dans un premier 
temps, nous avons soumis les donnees portant sur les 33 enonces relatifs a la 
Demarche pergue de coaching, a la Relation pergue de coaching et aux variables de 
performance pergue a une analyse en composantes principales. Le KMO obtenu 
(0,96) nous permet de dire que l'ACP sera excellente (Cadieux, 2005). La methode a 
extrait quatre composantes. Tel que prevu, les enonces evaluant la performance 
mesurent deux dimensions distinctes de la performance des vendeurs. Quatre d'entre 
eux representent la Perfonnance comportementale pergue, quatre autres la 
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Performance pergue de resultats. Du cote de la relation pergue de coaching, une seule 
composante est extraite tel qu'anticipe. Cependant, certains enonces associes a cette 
dimension se retrouvent dans le facteur demarche. Les details sont presentes a 
1' annexe C. 
Du cote des enonces evaluant la Demarche pergue de coaching, une seule 
composante est extraite contrairement aux cinq attendues. Bien que nous ayons 
constate que les cinq facteurs de la Demarche ne sont pas representes, tous les 
enonces qui etaient associes a ces dimensions se retrouvent dans un seul facteur. 
A la suite de ces resultats, une nouvelle analyse factorielle portant sur les 
25 enonces relatifs a la Demarche pergue de coaching et a la Relation pergue de 
coaching a ete effectuee. La methode revele toujours l'extraction de deux 
composantes, soit la Demarche pergue de coaching (16 enonces) et la Relation pergue 
de coaching (9 enonces). En effet, l'enonce « me demande du feedback pour s'assurer 
que ses interactions me sont utiles » qui etait associe au niveau theorique a la 
dimension Relation pergue de coaching s'est plutot retrouve lie au facteur Demarche 
pergue. Etant donne 1'ambiguTte creee par ce resultat, et considerant le fait que nous 
disposions d'un nombre suffisant d'enonces pour evaluer la dimension Demarche 
pergue de coaching, nous avons prefere ne pas utiliser cet enonce. Les resultats de la 
structure factorielle finale des 24 enonces de coaching qui ont ete retenus sont 
presentes au tableau 12. 
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Tableau 12 
Structure factorielle finale des 24 enonces du coaching 
Construits et enonces Compo- Compo-
sante 1 sante 2 
Demarche pergue de coaching 
m'aide a penser de maniere creative et a innover (Eo4). 0,80 0,28 
in "aide a developper mes plans d'action (Acl). 0,80 0,38 
m'aide a faire preuve de creativite pour aider a resoudre les 0,78 0,24 
problemes (Eo2). 
m'aide a decider comment je vais proceder pour avancer vers 0,78 0,35 
mes buts (Ac3). 
m'aide a garder le cap sur les resultats de mon 0,78 0,31 
developpement (Su2). 
m'aide a etablir mes objectifs d'amelioration et de 0,77 0,33 
developpement (Obi). 
m'aide a rechercher et developper des idees nouvelles (Eo3). 0,77 0,34 
pose des questions qui me font reflechir selon differents 0,76 0,34 
points de vue (Mel). 
utilise des analogies, scenarios et exemples pour m'aider a 0,76 0,29 
apprendre (Me3). 
m' encourage a explorer et essayer de nouvelles alternatives 0,76 0,31 
(Eol). 
s'assure que mes objectifs soient bien definis (Ob2) 0,70 0,35 
fait des j eux de role avec moi pour me permettre de pratiquer 0,65 0,23 
(Me4). 
pour m'aider a reflechir a mes problemes, mon directeur me 0,64 0,39 
pose des questions plutot que de me donner les solutions 
(Me2). 
m'aide a envisager ce que je vais faire pour atteindre mes 0,64 0,49 
buts professionnels (Ac2). 
effectue un suivi sur mes objectifs de developpement (Sul). 0,64 0,36 
Relation pergue de coaching 
et moi conversons de maniere amicale (Rel). 0,26 0,87 
je peux parler librement durant nos conversations (Re6). 0,24 0,85 
et moi faisons des blagues durant nos conversations (Re2). 0,20 0,81 
les termes de none relation sont explicites et discutes (Re9). 0,34 0,71 
me comprend (Re4). 0,48 0,69 
m'ecoute vraiment (Re3 ). 0,50 0,67 
reconnait mon potentiel (Re 10). 0,43 0,62 
manifeste de l'interet pour ce que je ressens (Re5), 0,53 0,61 
n'impose pas/infonne ou demande l'autorisation (Re7). 0,54 0,59 
Valeur propre (Eigenvalue) 14,28 1,76 
Pourcentage de variance expliquee % 40,30 26,56 
KMO 0,97 
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Le KMO obtenu (0,97) nous permet de dire que l'ACP est excellent. La 
premiere composante est identifiee comme la Demarche pergue de coaching et elle 
explique 40 % de la variance totale alors que la deuxieme composante est identifiee 
Relation pergue de coaching et explique 27 % de la variance totale. Ces deux facteurs 
expliquent 67 % de la variance totale des 24 enonces. 
Nos resultats indiquent done que la Demarche pergue de coaching est un 
construit unidimensionnel de premier ordre. Ce resultat ne nous permet done pas de 
tester les hypotheses 1 a 6 que nous avions formulees. Toutefois, nos analyses 
statistiques revelent tout de meme la presence de deux dimensions distinctes: 
Demarche pergue de coaching et Relation pergue de coaching, tel que nous 1'avions 
envisage. A la suite de cette analyse, nous avons decide de traiter la variable 
Demarche pergue de coaching comme un construit reflectif de premier ordre pour la 
suite de la recherche. 
En ce qui concerne les perceptions des vendeurs de la presence de 
comportements de coaching dans les entretiens individuels, nos resultats indiquent 
une presence elevee, la moyenne des enonces variant de 3,19 a 4,32 (1 = pas du tout 
d'accord, 5 = tout a fait d'accord). Le tableau presentant ces resultats est presente a 
1'annexe B. Les comportements les plus pergus par les employes en ce qui concerne 
la demarche de coaching etaient « mon superviseur effectue un suivi sur mes objectifs 
de developpement» (4,14) et «mon superviseur s'assure que mes objectifs soient 
bien definis » (4,10). Le comportement le moins pergu de la demarche de coaching 
par les employes dans les entretiens individuels etait « mon superviseur fait des jeux 
de role avec moi » (3,19). Du cote de la relation de coaching, les comportements les 
plus pergus par les employes etaient « mon superviseur et moi conversons de maniere 
amicale » (4,32) et « je peux parler librement dans nos conversations » (4,26). Le 
comportement le moins pergu de la relation etait «mon superviseur n'impose 
pas/informe ou demande l'autorisation» (3,82). Le score moyen obtenu par la 
variable demarche pergue de coaching est de 3,86. Le score moyen obtenu pour 
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chaque dimension varie de 3,74 (Outils et Methodes), 3,79 (Planifier faction), 3,84 
(Envisager les options), 4,03 (Suivi) et 4,08 (Objectifs). Le score obtenu par la 
variable relation est de 4,06 sur 5. 
Finalement, 1'analyse factorielle portant uniquement sur les enonces relatifs a 
la performance pergue confirme la presence de deux composantes principales. Le 
KMO obtenu (0,85) permet de dire que l'ACP sera meritoire. La performance 
comportementale pergue et la performance pergue de resultats expliquent chacune 
35 % de la variance totale. Les resultats sont illustres au tableau 13. 
Tableau 13 
Structure factorielle finale des huit enonces de la performance 
Construits et enonces Composante 
i 
Composante 
7 
Performance comportementale perdue 
X 40 
Procurer de F information appropriee aux clients et aux 0,83 0,19 
autres employes de mon entreprise (Pc2) 
Acquerir les connaissances necessaires sur mes produits, 0,81 0,21 
les besoins de mes clients et les produits de mes 
concurrents (Pc4) 
Entretenir de bonnes relations avec les clients (Pel) 0,80 0,13 
Realiser 1'ensemble de mes activites administratives de 0,76 0,15 
fagon exacte (Pc3) 
Performance pergue de resultats 
Produire des niveaux eleves de vente en nombre ou en 0,18 0,91 
dollars (Pr2) 
Depasser les cibles et objectifs de vente (Pr4) 0,09 0,88 
Vendre a des clients a haut potentiel (Pr3) 0,17 0,79 
Contribuer a la part de marche de mon entreprise (Prl) 0,46 0,66 
Valeur propre (Eigenvalue) 4,03 1,57 
Pourcentage de variance expliquee % 35,31 34,71 
KMO 0,85 
Pour obtenir les mesures des variables latentes, nous avons calcule les 
moyennes des scores obtenus sur les enonces retenus pour chacune des variables. 
Ainsi, quatre nouvelles variables ont ete creees. 
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Le tableau 14 a la page suivante presente les moyennes, ecarts-types et 
correlations des variables du modele. 
La coherence interne est presentee sur la ligne diagonale pour l'ensemble des 
valuables latentes. Les resultats indiquent de tres bons scores de fiabilite (Cadieux, 
2005) qui depassent le niveau considere comme satisfaisant (0,7). Les matrices de 
correlation inter-items pour les variables demarche pergue et relation pergue de 
coaching sont presentees a 1'annexe E. 
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3. TEST DES HYPOTHESES 
Les hypotheses 1 a 6 que nous avions formulees n'ont pas ete testees puisque 
nos donnees n'ont pas confirme la presence de cinq dimensions distinctes pour la 
demarche de coaching. Afin de tester les hypotheses 7 a 12 de la recherche, les 
procedures mentionnees au chapitre precedent ont ete suivies pour chacune des 
variables dependantes du modele. Les resultats des analyses de regressions multiples 
qui ont ete realisees pour tester les hypotheses sont presentes au tableau 15. 
Rappelons que la premiere etape de la demarche consiste a effectuer la 
regression des variables controle sur la variable dependante. L'etape 2 consiste a 
integrer a l'equation la variable independante principale, soit la Demarche pergue, et 
l'etape 3 a y ajouter la variable independante moderatrice, soit la Relation pergue. 
Finalement, a l'etape 4, une autre regression multiple est effectuee en ajoutant la 
variable d'interaction entre la Demarche pergue et la Relation pergue au modele 
precedent (Harris et al, 2007). Le coefficient R2ajus« est utilise pour comparer la 
qualite de l'ajustement des modeles de regressions. En particulier, la variation de 
R2ajuste entre le modele qui inclut 1'effet d'interaction et celui qui ne l'inclut pas 
(difference de R2ajuste entre les etapes 3 et 4) constitue une estimation du niveau de 
1'effet d'interaction (Wu et al, 2008). Un test de Fisher est utilise afin de comparer la 
qualite de l'ajustement du modele complet et du modele ne contenant que les effets 
principaux (Belschak et al., 2006). De plus, une analyse post-hoc doit etre effectuee 
sur le modele comportant un effet d'interaction significatif et son effet doit etre 
illustre (Holmbeck, 2002). 
3.1 Effets sur la performance comportementale pergue 
Les quatre variables controle expliquent significativement 3,0 % de la 
variance de la Performance comportementale pergue (Etape 1). L'ajout de la 
dimension Demarche pergue de coaching augmente de 13 % le pourcentage de 
208 
variance explique de la performance comportementale pergue (Etape 2). Lorsque 
nous ajoutons la variable Relation pergue (Etape 3), le R2 ajuste passe a 0,18 (p<0,01). 
En integrant la variable d'interaction entre la Demarche pergue et la Relation pergue 
aux variables precedentes (Etape 4), un 5 % additionnel de variance dans la 
Performance comportementale pergue est observe (R2 ajuste = 0,23, p<0,01), 
ameliorant significativement le pourcentage de variance explique par rapport au 
modele ne capturant que les effets principaux (F (1, 316) = 21,64, p<0,01). Les 
resultats en liens avec avec la performance comportementale pergue sont presentes du 
cote gauche du tableau 15. 
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En particulier, les deux dimensions principales affectent la performance 
comportementale significativement. L'hypothese 7 mentionnait l'existence d'un lien 
positif entre la perception d'une demarche de coaching dans les interactions et la 
performance comportementale pergue des vendeurs. Cette hypothese est supportee 
par nos donnees (13 = 0,21, p<0,01). L'hypothese 9 mentionnait l'existence d'un lien 
positif entre la perception d'un haut niveau de relation dans les interactions et la 
performance comportementale pergue des vendeurs. Cette hypothese est aussi 
supportee par nos donnees (13 = 0,37, p<0,01). Les vendeurs demontrent un plus haut 
niveau de performance comportementale pergue quand la perception de demarche ou 
la perception de relation augmente. 
En ce qui conceme l'effet d'interaction sur la perfonnance comportementale 
pergue, nos resultats demontrent que la demarche pergue de coaching a un effet 
positif significatif en interaction avec la relation pergue de coaching (13 = 0,26, 
p<0,01) sur celle-ci, ce qui supporte l'hypothese 11. Notre modele nous permet 
d'affirmer que la Demarche pergue est reliee differemment a la Performance 
comportementale selon le type de relation ayant cours dans les entretiens individuels 
entre le vendeur et son superviseur. Ainsi, l'interaction etant significative, l'analyse 
solitaire de 1'influence des dimensions Demarche pergue et Relation pergue n'est plus 
de mise. 
En effet, la Perfonnance comportementale pergue semble dependre a la fois 
de la Demarche et de la Relation pergue ayant cours dans les entretiens individuels 
entre le vendeur et le superviseur. 
Tel que mentionne au chapitre precedent, le test post-hoc de la signification de 
l'effet d'interaction et l'illustration de l'effet d'interaction a ete effectue selon la 
procedure proposee par Holmbeck (2002). Les procedures sont presentees ci-contre a 
titre de rappel. Le test post-hoc consiste a estimer la pente de la regression pour 
differents niveaux de la variable moderatrice et a analyser les statistiques qui y sont 
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associees. Pour ce faire, deux nouvelles variables moderatrices sont creees, soit une 
premiere variable representant les niveaux eleves (valeur centree de la variable moins 
la valeur de 1'ecart-type de 1"echantillon) et une seconde representant les niveaux 
faibles de la variable moderatrice (valeur centree plus un ecart-type) (Holmbeck, 
2002). De nouvelles variables d'interaction sont aussi creees pennettant d'effectuer 
de nouvelles regressions et d'illustrer les equations pour les deux niveaux de la 
variable moderatrice. Dans notre cas, le coefficient non standardise de la variable 
Demarche constituera 1'estimation de la pente de l'equation. La statistique t pour 
chacune des pentes nous permettra de determiner pour quel sous-groupe l'effet 
d'interaction est significatif. Ainsi, deux nouvelles variables moderatrices ont ete 
creees et de nouvelles regressions ont ete effectuees sur la variable de Perfonnance 
comportementale. Pour le haut niveau de Relation (Relation forte soit 1 ecart-type au 
dessus de la moyenne), la pente de la ligne de regression est significative (t = 4,38, 
p<0,01) et positive (b = 0,25). Ce resultat signifie que, lorsque la relation est forte, la 
performance tend a etre plus elevee en presence d'une forte perception de demarche 
de coaching. Lorsque le niveau de relation est bas (Relation faible soit un ecart-type 
sous la moyenne), la pente de la regression est non significative (t = 0,36, p>0,05) et 
positive (b = 0,02). Dans ce cas, la performance n'est pas influencee par une forte 
perception de demarche de coaching. Les lignes sont presentees a la figure 7. 
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Figure 7 
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Notre graphique demontre done que le lien positif entre la Demarche pergue 
de coaching et la Perfonnance comportementale est plus eleve lorsque la relation 
pergue est forte que lorsqu'elle est faible. En particulier, le test post-hoc nous pennet 
d'affmner que la Demarche pergue de coaching est reliee positivement a la 
Performance comportementale pergue seulement, et seulement si la relation ayant 
cours entre les participants de l'interaction est forte. Quand la relation est faible, le 
fait de participer a une demarche de coaching avec son directeur n'a pas d'effet sur la 
perfonnance comportementale du vendeur. Done, seuls les vendeurs qui pergoivent 
leur directeur comme un partenaire qui desire les accompagner vers le succes 
semblent etre influences par une participation a une demarche de coaching avec celui-
ci. De plus, notre graphique supporte l'idee que le plus haut niveau de perfonnance 
comportementale pergue est obtenu par les vendeurs qui pergoivent participer a des 
entretiens individuels structures par une demarche de coaching tout en etant 
consideres comme des partenaires par le directeur. Ils pergoivent participer a des 
entretiens que nous avons identifies precedemment comme constructifs. 
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3.2 Effets sur la performance pergue de resultats 
Les resultats lies a la performance pergue de resultats sont presentes du cote 
droit du tableau 15. Ainsi, les quatre variables controle expliquent moins de 1 % de la 
variance de la performance de resultats pergue et n'ont pas d'impact significatif sur 
celle-ci (Etape 1). L'ajout de la dimension Demarche pergue de coaching augmente 
de 11 % le pourcentage de variance expliquee de la performance pergue de resultats 
(Etape 2). Par ailleurs, les resultats de la regression retiennent par la meme occasion 
que le fait d'avoir im poste syndique affecte significativement et positivement la 
performance de resultats pergue des vendeurs (13 = 0,17, p<0,01). Etre syndique 
semble influencer favorablement 1'evaluation des resultats degages par les vendeurs 
dans la realisation de leur role. 
Le groupe des deux dimensions des comportements de coaching du 
superviseur explique significativement 12% de la variance de la performance de 
resultats pergue des vendeurs (Etape 3). 
L'ajout de la variable d'interaction de la Demarche et de la Relation (Etape 4) 
augmente quant a lui le pourcentage de variance explique de 1 % (R2 ajuste = 0 , 1 3 , 
p<0,01), sans que 1'effet d'interaction ne soit significatif, ce qui ne supporte pas 
l'hypothese 12. En presence des autres variables, le fait d'avoir un poste syndique 
affecte significativement et positivement la performance de resultats pergue des 
vendeurs (B = 0,16, p<0,01). 
Au final, seuls les effets principaux se revelent significatifs. L'hypothese 8 
mentiomiait 1'existence d'un lien positif entre la perception d'une demarche de 
coaching dans les interactions et la performance pergue de resultats des vendeurs. 
Cette hypothese est supportee par nos donnees (B = 0,20, p<0,01). L'existence d'un 
lien positif entre la perception d'un haut niveau de relation dans les interactions et la 
performance de resultats pergue des vendeurs est aussi supportee par nos donnees 
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(B = 0,25, p<0,01). Les vendeurs demontrent un plus haut niveau de performance 
pergue de resultats quand la perception de demarche ou la perception de relation 
augmente. 
Les composantes Demarche et Relation de coaching semblent agir de fagon 
independante sur la performance pergue de resultats des vendeurs. En particulier, 
dans notre modele, c'est la perception de la Relation ayant cours entre le vendeur et le 
superviseur dans les entretiens individuels qui influence le plus la Performance 
pergue de resultats des vendeurs (B le plus eleve et cote t = 2,76 la plus elevee). 
CINQUIEME CHAPITRE 
DISCUSSION 
L'objectif principal que nous poursuivions dans ce travail etait d'examiner le 
concept de coaching individuel en contexte organisationnel et d'en mesurer l'impact 
lorsqu'il est pratique par un directeur et son vendeur. Notre recherche a ete realisee a 
partir d'un sondage effectue aupres de 324 employes du secteur financier. Nous avons 
conceptualise le coaching comme une interaction de developpement comportant deux 
dimensions differentes, soit la demarche propre aux entretiens de coaching et 
l'approche relationnelle utilisee lors du deroulement de ceux-ci. Dans les sections qui 
suivent, nous presentons l'analyse des resultats, les implications manageriales ainsi 
que les limites de l'etude et les voies de recherche. 
1. ANALYSE DES RESULTATS 
Nous avons d'abord voulu examiner la nature de la demarche de coaching 
(hypotheses 1 a 6). En particulier, nous avons propose un instrument de mesure de la 
Demarche pergue de coaching comprenant 25 enonces repartis en 5 dimensions 
representant les etapes pergues par les participants lors des entretiens individuels : 
identifier les objectifs, envisager les options, planifier Taction, suivi et outils et 
methodes. Nos resultats ne retiennent qu'une seule dimension pour la demarche 
pergue de coaching en tant que variable predictive de la performance des vendeurs. 
Dans le contexte de notre recherche, le concept de demarche pergue de coaching 
semble done etre unidimensionnel. L'absence des sous-dimensions dans le concept de 
la demarche de coaching pourrait s'expliquer par le fait que la demarche releve de la 
responsabilite du superviseur dans les entretiens de coaching. C'est en effet le coach 
qui doit conduire chacun des entretiens de coaching tout en conservant en memoire 
l'ensemble des etapes, deja franchies et a franchir, dans la demarche de coaching. Si 
le coache doit rester concentre sur Taction, le coach envisage la situation selon un 
spectre plus large (Devillard, 2005). II doit entre autres, differencier les etapes 
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cT intervention et fixer les etapes de progression. Si ce travail est bien fait, il est 
possible que le coache ne puisse pas distinguer chacune des etapes et interprete le 
phenomene globalement. Cette explication est plausible, car nos donnees indiquent 
que des comportements appartenant a toutes les sous-dimensions que nous avions 
identifiees dans notre cadre theorique sont fortement correles avec la perception 
d'une demarche de coaching au niveau empirique. Ainsi, la demarche de coaching 
est-elle fortement correlee avec a) m'aide a penser de maniere creative et a innover 
(sous-dimension Envisager les options), b) m'aide a developper mes plans d'actions 
(sous-dimension Planifier faction), c) m'aide a garder le cap sur les resultats de mon 
developpement (sous-dimension Suivi) et d) m'aide a etablir mes objectifs 
d'amelioration et de developpement (sous-dimension Etablir les objectifs) (voir 
tableau 12 au chapitre precedent). 
Notre recherche indique que le niveau d'adoption de comportements de 
coaching par les superviseurs dans les entretiens est pergu comme eleve par les 
vendeurs dans les entreprises sondees. En effet, a une exception pres, nos donnees 
indiquent que les perceptions des comportements des superviseurs dans les entretiens 
individuels sont toutes superieures a 3,5 sur 5, ce qui indique une forte presence des 
comportements etudies (Lavorata, 2007). Ainsi, contrairement aux resultats obtenus 
aupres de travailleurs d'entrepot ceuvrant dans le secteur manufacturier (Ellinger et 
al, 2005) et aupres d'employes de niveau hierarchique et d'industries variees, inscrits 
dans divers programmes de MBA (Gilley, Gilley et McMillan, 2009), nos resultats, 
obtenus dans le secteur financier, semblent demontrer que les superviseurs font des 
efforts importants pour aider leurs employes et que, selon les perceptions de ces 
derniers, ils ont adopte les comportements etudies. 
Cette difference pourrait s'expliquer par 1'appartenance au domaine des 
services des entreprises que nous avons sondees. Selon Retour et al. (2006), la 
production de services presente plusieurs caracteristiques dont le fait que l'interaction 
employe-client est inherente a la construction du service. Dans ce cas, les entreprises 
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de services auraient tout interet a miser sur les employes et a les former et les motiver 
pour qu'ils contribuent tous a la qualite du service et a la satisfaction de la clientele 
(Gronroos, 1994). Nos resultats semblent supporter cette notion de marketing interne 
en demontrant une forte orientation vers les employes de la part des superviseurs 
immediats des entreprises sondees. 
Les resultats observes quant a l'unidimensionnalite de la demarche de 
coaching nous ont conduits a poursuivre notre analyse de la notion de coaching 
effectue par le superviseur, en considerant les deux dimensions prealablement 
identifiees comme deux variables latentes de premier ordre du concept de coaching. 
Nos resultats indiquent que deux composantes peuvent effectivement etre 
considerees : la demarche pergue de coaching, qui correspond a la mise en place par 
le superviseur des differentes etapes conduisant le vendeur a se developper et 
atteindre ses buts professionnels, et la relation pergue de coaching, qui consiste a la 
mise en place par le superviseur d'un partenariat visant a soutenir le vendeur dans sa 
demarche de coaching. La dimension de la demarche pergue de coaching explique la 
plus grande part (40 %) de la variation de perception des comportements de coaching 
adoptes par le superviseur dans les entretiens individuels. La dimension relationnelle 
explique la seconde plus grande part (27 %) de la variation selon les perceptions des 
employes sondes. Ce resultat fait done ressortir l'effet predominant de la perception 
de comportements lies a la demarche mise en place au fil des entretiens individuels 
dans la perception du concept global de coaching du vendeur. 
On peut done penser que le vendeur a la perception de participer a un 
entretien de coaching lorsque celui-ci est constructif ou interrogatif, c.-a-d. destine a 
produire une action avec un resultat positif et base sur l'adoption d'une demarche 
structuree dans les entretiens. En 1'absence de perceptions d'une demarche dans les 
entretiens, il pourrait percevoir la discussion comme un simple 
bavardage s'apparentant a ce que nous avons identifie comme un entretien instructif. 
Dans notre etude, globalement, les perceptions d'adoption de comportements lies a 
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l'approche relationnelle (4,06 sur 5) ainsi que les perceptions d'adoption d'une 
demarche de coaching (3,86 sur 5) sont elevees dans les entretiens individuels avec le 
superviseur. 
Toutefois, mi examen regroupant les comportements pergus selon les sous-
dimensions prealablement identifiees de la demarche de coaching revele que le 
niveau de perceptions des employes varie selon les etapes envisagees, allant de 3,74 
(Outils et Methodes), 3,79 (Planifier Paction), 3,84 (Envisager les options) a 4,03 
(Suivi) et 4,08 (Etablir les objectifs) sur 5. Ces donnees pourraient indiquer que les 
directeurs de vente de notre echantillon ont tendance a mettre l'accent sur les 
objectifs de resultats et a moins mettre l'accent sur les objectifs d'activites et de 
competences. Ils seraient ainsi plutot orientes resultats qu'orientes developpement du 
potentiel. En effet, tel que le souligne Cresswell (2008), une orientation potentiel de 
la part du superviseur dans les entretiens de coaching demontrerait plutot une 
emphase sur les etapes Envisager les options et Planifier faction, qui souligneraient 
les possibilites pour le directeur d'aider le vendeur a generer de nouvelles solutions 
ainsi que diverses manieres de les mettre en oeuvre. 
Par la suite, nous avons teste les hypotheses quant aux liens entre la 
perception d'adoption de comportements de coaching par le superviseur dans les 
entretiens individuels et la performance des vendeurs. Nous avons d'abord evalue 
l'impact lie a la mise en place d'une demarche de coaching par le directeur sur la 
performance comportementale pergue, d'une part, et la perception de performance de 
resultats, d'autre part (H7 et H8). A l'instar d'Ellinger et al., (2005) et Wangsgard 
(2006), notre etude demontre qu'il existe une relation positive directe entre la 
perception de participation a une demarche de coaching dans les entretiens 
individuels entre l'employe et son superviseur et les deux mesures de performance de 
l'employe que nous avons utilisees. Nos resultats supportent la notion que participer a 
des entretiens individuels de type constructif ou interrogatif influence la perception 
d'atteinte des cibles de developpement et de performance du vendeur. 
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L'etape suivante consistait a evaluer les liens entre relation et performance 
pergues (H9 et H10). Les resultats indiquent aussi un lien positif direct entre 
P observation de comportements relationnels de partenariat du superviseur par le 
vendeur et les deux mesures de perfonnance du vendeur. On peut alors penser que la 
perception de la participation dans des entretiens constructifs ou instructifs, ou le 
vendeur a le sentiment d'apprendre avec, ou de son superviseur, a travers de 
veritables echanges, lui permette de mieux orienter ses efforts et comportements de 
fagon a obtenir de meilleures performances et developper des competences 
specifiques. 
L'operationnalisation des comportements de coaching chez le superviseur en 
vente requiert done, d'une part, la perception de son employe de comportements 
associes a la mise en place d'une demarche de coaching et, d'autre part, de la 
perception positive de la relation qui prevaut dans les entretiens individuels. Le fait 
de participer a des entretiens individuels ou le superviseur adopte des comportements 
lies a l'adoption d'une demarche de coaching permet de predire la performance 
pergue du vendeur. Au niveau theorique, nous pensons que la mise en place d'un 
processus specifique comportant plusieurs etapes amene l'employe a passer a 
Paction, a utiliser au fil des entretiens des strategies efficaces dans la realisation de 
son role de vendeur et d'employe, l'amenant a developper ses competences et 
atteindre ses objectifs professionnels. Ces resultats sont coherents avec Papproche 
theorique que nous avons mise de l'avant. De meme, la performance pergue des 
vendeurs est d'autant elevee que les employes pergoivent la creation et le maintien 
d'une relation de collaboration avec leur superviseur dans leurs entretiens individuels 
avec eux. Globalement, notre recherche confirme l'interet de prendre en compte les 
deux dimensions du coaching du superviseur dans l'etude de la performance des 
vendeurs. 
Toutefois, ces resultats sont bases sur un examen independant des 
composantes du coaching du superviseur sur la perfonnance pergue des vendeurs. 
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Notre modele theorique nous ayant amene a envisager que la relation entre la 
participation a une demarche de coaching et la performance des vendeurs est 
fortement influencee par l'approche relationnelle adoptee par le superviseur dans les 
entretiens, nous avons teste cet effet sur les deux variables de performance. 
A titre de rappel, la performance comportementale refere aux activites et 
strategies adoptees par le vendeur lorsqu'il effectue son travail (Miao et al, 2007). 
Elle peut servir d'indicateur de revolution de son developpement professionnel. Nos 
resultats indiquent que la demarche de coaching produit ses resultats de 
developpement a la condition qu'une structure de collaboration soit instauree dans les 
entretiens. Ainsi, quand le vendeur pergoit un faible niveau de relation, 1'impact de la 
demarche de coaching est nul. Done, quand le directeur adopte une approche plus 
relationnelle dans les entretiens individuels, il est un meilleur developpeur de 
potentiel. II assume alors pleinement un role d'accompagnateur du vendeur dans son 
processus de developpement. 
On peut envisager que, si la relation est bonne, le contenu de la demarche 
passe bien, meme s'il contient des difficultes. Si par contre la relation est mediocre, le 
contenu, meme bon, aura beaucoup de mal a passer (Foures, 2003). Ce resultat 
pourrait s'expliquer par le fait que le directeur, qui considere etre le partenaire de 
l'employe dans sa recherche de succes, reussit a lui communiquer que sa reussite est 
aussi son succes. Que participer a des entretiens individuels avec les vendeurs visant 
a les aider a realiser leurs propres objectifs d'efficacite et de developpement, c'est 
s'assurer de l'atteinte des objectifs de son equipe. De plus, s'il reflechit avec son 
vendeur dans la recherche de solutions et non de coupables, il cree un climat 
relationnel favorable. Ces comportements favoriseraient l'ouverture de l'employe et 
domieraient lieu a de nombreux apprentissages a travers la mise en oeuvre des 
diverses etapes de la demarche de coaching, entrainant revolution des competences 
du vendeur (Gendron et al, 2001). 
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Au contraire, 1'employe qui percoit participer a des interactions ou le directeur 
se preoccupe peu de ses besoins et cree un climat relationnel negatif abordera celles-
ci avec apprehension et stress, entrainant possiblement 1'adoption de comportements 
defensifs plutot que l'ouverture souhaitee. Si « elle n'est pas assortie d'un interet 
sincere pour la personne coachee, cette demarche se resume a un exercice d'influence 
en faveur du but poursuivi par le leader » (Boyatzis et al., 2006a, p. 189). Dans ce 
cas, les entretiens seront peu interactifs, l'employe preferant laisser le superviseur 
mener l'entretien a sa guise et offrant peu d'information pertinente. Le coache peut 
meme faire semblant que 9a marche pour faire plaisir, pour etre debarrasse au plus 
vite (Foures, 2003). Dans ce cas, les resultats attendus ne se produisent pas. 
Cela signifie aussi que le succes du processus de coaching au niveau du 
developpement des vendeurs implique que les deux individus se comportent en ayant 
pleinement le sentiment d'un libre choix (pleine autonomie), plutot que sous 
l'influence de pressions et d'exigences reliees a un rendement specifique et pergues 
comme lui etant exterieures (Deci et Ryan, 2008). Dans notre etude, le directeur etant 
aussi le superieur hierarchique du vendeur, il doit vraiment insister sur cette 
dimension et permettre au vendeur de refuser son intervention si tel est son desir. 
Forcer l'adhesion au processus amenerait tres certainement de la resistance chez le 
vendeur (Foures, 2003) et empecherait vraisemblablement l'atteinte des resultats 
souhaites. Ainsi, le directeur de vente doit-il adherer volontairement a la strategie de 
coaching et donner la meme latitude au vendeur. 
Les resultats de notre recherche font done apparaitre que seule l'instauration 
d'entretiens de type constructif permet au directeur de concretiser « les objectifs de 
developpement a atteindre par le coaching » (Gendron et al, 2001, p. 24). 
En accord avec la vision relationnelle de l'apprentissage, l'interaction entre le 
directeur et le vendeur ne peut etre une interaction de developpement que lorsque 
l'approche est collaborative et permet une connexion reelle avec l'autre (Parker, Hall 
et Kram, 2008). 
Done, en ce qui concerne les perceptions de performance comportementale, 
les deux variables semblent interagir ensemble. La performance comportementale 
pergue est influencee par la relation pergue et par la demarche pergue dont 1'effet ne 
peut se manifester que si elles interviennent en meme temps (Thietart, 1999). Ainsi, 
en ce qui concerne le coaching effectue par le superviseur, et lorsque le resultat 
souliaite est une amelioration des competences chez le vendeur, le facteur lie a la 
relation n'est pas uniquement plus important que le facteur lie a la demarche utilisee 
par le praticien. Dans le processus de coaching en contexte de supervision, 1'efficacite 
de la demarche est conditionnelle a 1'existence d'une relation forte. 
Notre recherche semble done supporter, comme notre modele theorique le 
laissait supposer, que la mise en place d'une structure relationnelle qui encourage et 
favorise la cooperation est une condition essentielle pour que les interactions 
individuelles soient efficaces et produisent des resultats benefiques en termes de 
developpement professionnel. 
Ainsi, en mettant en place des interactions individuelles avec le vendeur, les 
directeurs qui adoptent des comportements de cooperation en combinaison avec une 
demarche structuree de coaching semblent induire un processus de leadership efficace 
tel que stipule par la theorie du leadership relationnel, soit un processus d'influence 
sociale par lequel la coordination et le changement sont constants et produits. Le 
mecanisme d'efficacite du leadership n'est pas chez le gestionnaire, ni dans 
l'obeissance du partisan, mais dans leurs interactions (Uhl-Bien, 2006). 
Au niveau de la performance pergue de resultats du vendeur, les deux facteurs 
agissent de maniere independante. Les donnees revelent que c'est l'approche 
relationnelle qui influence le plus les ventes, suivi par le fait d'etre syndique puis de 
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percevoir des comportements de demarche pergue de coaching. Quand le vendeur 
pergoit participer a des entretiens individuels ou le directeur se presente comme un 
partenaire de son developpement professionnel, ses resultats s'en trouvent ameliores. 
II est possible que la conviction du vendeur quant a son importance pour l'entreprise 
et a la reconnaissance de son potentiel par le directeur, combine a la participation a 
une discussion continue marquee par le respect et l'echange bidirectionnel, fassent 
reagir celui-ci positivement a ses participations aux interactions individuelles avec 
son directeur, et ce, peu importe que la conversation soit une discussion informelle 
sur les sujets qui leur tiennent a cceur ou orientee sur les actions a accomplir pour 
atteindre ses objectifs. Ainsi, l'employe founiirait plus d'efforts et obtiendrait une 
perfonnance superieure (Jaramillo et Mulki, 2008; Latham, 2007). 
Fait a noter, malgre la perception de presence d'une relation de coaching, le 
fait d'etre syndique a un impact positif sur la performance pergue de resultats. Ainsi, 
contrairement a la croyance populaire, faire partie d'un syndicat ne semble pas nuire 
a l'efficacite pergue des employes. 
Nos resultats confirment aussi que le fait de participer a une demarche de 
coaching avec son directeur produit un effet positif sur les resultats pergus des 
vendeurs. Le fait de participer avec son directeur a une serie d'entretiens, comportant 
des etapes connues et pennettant d'identifier les objectifs a atteindre ainsi que les 
moyens a mettre en oeuvre pour les realiser, procure un cadre permanent de 
communication oriente sur le travail et les resultats du vendeur. II pennettrait aux 
deux participants d'etablir des objectifs satisfaisants et motivants pour le vendeur, en 
facilitant l'integration par le vendeur par la suite. L'emploi de la demarche de 
coaching permettrait au directeur d'aider le vendeur a focaliser sur des fagons de 
realiser son travail de maniere creative (Foran et al, 2004). Ainsi, l'interaction avec 
son directeur pennettrait a l'employe de mieux comprendre le lien entre les objectifs, 
les efforts et la perfonnance et de diriger ses efforts aux bons endroits (Fu, Richards 
et Jones, 2009) afin de maximiser sa performance. 
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Par ailleurs, les resultats mettent en evidence l'effet preponderant de la 
relation pergue sur la demarche pergue de coaching dans les entretiens individuels 
entre le superviseur et le vendeur. C'est done la possibilite d'obtenir un soutien 
personnalise dans sa demarche de developpement professionnel qui constitue le 
facteur d'aide le plus important quand il s'agit de favoriser la productivity du 
vendeur. 
En ce sens, ces derniers resultats sont en accord avec ce qui est predit dans le 
courant relationnel de la litterature en leadership (LMX ou Theorie dyadique du 
leadership (Dansereau et al, 1975; Graen et al, 1995)), a savoir qu'un leader capable 
de creer et maintenir de fortes relations avec ses collaborateurs obtient une meilleure 
performance de leur part (Nuttall, 2004). 
Les principaux resultats de la recherche font ressortir que la perception des 
vendeurs sur les comportements adoptes par le superviseur dans les entretiens 
individuels avec ceux-ci ont des impacts importants sur la performance de ces 
derniers. Nos resultats mettent en evidence une vision du superviseur comme guide et 
facilitateur d'apprentissage (Ellinger et al, 2005) a travers une relation de partenariat 
et la participation a une demarche de coaching avec son vendeur. Grace a la mise en 
place d'une serie d'entretiens individuels incorporant les comportements associes aux 
deux dimensions du coaching, il semble possible pour le directeur de developper les 
capacites de vente des employes tout en favorisant leur performance. 
2. IMPLICATIONS MANAGERIALES 
Plusieurs implications manageriales peuvent etre suggerees suite aux resultats 
obtenus dans cette recherche. Traditionnellement, les modeles en leadership mettent 
l'accent sur 1'engagement du superviseur pour assurer le succes des pratiques de 
leadership. Toutefois, dans une perspective relationnelle du leadership en vente, tous 
les membres de l'equipe de vente doivent etre impliques et invites a participer des le 
depart dans les conversations organisationnelles sur le sujet. 
Concretement, les superviseurs, ainsi que les vendeurs, doivent etre 
encourages dans cette pratique. Pour ce faire, diverses strategies peuvent etre 
envisagees dont la formation sur le sujet, la mise en evidence des avantages et des 
couts engendres par la pratique, le soutien sur une base continue, la reconnaissance de 
I'adoption de cette pratique dans le processus d'evaluation, et ce, tant au niveau des 
superviseurs que des vendeurs. II ne s'agit pas d'imposer un modele ideal, mais de 
tout faire pour mettre le personnel de vente dans des conditions optimales pour qu'il 
adopte cette pratique et s'y conforme a long terme. Dans la partie qui suit, nous 
presentons les principales implications manageriales que nous avons identifiees, tant 
du point de vue de l'organisation de vente que du cote du directeur de vente. 
2.1 Implications pour l'organisation de vente 
2.1.1 Recrutement 
Etant donne 1'impact important de la perception de 1'adoption de 
comportements associes a la demarche et de la relation de coaching sur les resultats 
des employes, il est essentiel de favoriser la mise en place d'interactions individuelles 
de coaching entre le superviseur et chacun de ses vendeurs. Pour ce faire, l'entreprise 
doit d'abord encourager les employes a s'engager dans cette pratique en l'incorporant 
dans le role attendu des directeurs. 
Ainsi, la description d'emploi du directeur des ventes devrait-elle mentionner 
explicitement la responsabilite d'effectuer du coaching (par exemple, une banque 
inclut la responsabilite d'assurer revolution des employes par un coaching 
personnalise dans les responsabilites principales d'un directeur (Banque Nationale du 
Canada, 2010)). De plus, cette capacite devrait etre evaluee lors du processus de 
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selection des directeurs de vente. Etant donne le fort impact du coaching du 
superviseur sur les performances pergues des vendeurs, son evaluation permettrait a 
la haute direction de choisir les candidats les plus susceptibles de maximiser les 
performances de 1'equipe de vente. A cet egard, notre questionnaire pourrait etre 
utilise comme outil d'aide a la selection d'un directeur de vente, tant au niveau du test 
ecrit qu'au niveau des themes abordes en entrevue. 
Un des effets les plus importants du vieillissement de la population est la 
penurie de main-d'ceuvre. Dans un contexte ou les talents se rarefient, les entreprises 
prennent tous les moyens pour attirer, recruter et retenir les meilleurs employes 
(Audet, 2004). La generation montante est composee de deux generations, soit la 
generation X (les personnes nees entre 1965 et 1980) et la generation Y (les 
personnes nees apres 1980) (Eisner, 2005). Au travail, les membres de la 
generation X favorisent le developpement de competences et reagissent mal a la 
micro-gestion. Par contre, ils repondent bien a une approche de gestion de type 
coaching qui les responsabilise face a leurs succes et echecs. La generation Y se 
caracterise quant a elle, par la volonte d'avoir des interactions sociales, la quete de 
nouvelles idees et une constante validation. Dans leur recherche d'un emploi, les 
membres de cette generation accordent la priorite a des defis stimulants et a la 
recomiaissance des competences individuelles (Audet, 2004). Ainsi, pour se 
positionner comme employeur de choix, les entreprises doivent-elles non seulement 
mettre en oeuvre des pratiques qui s'adressent plus specifiquement a la generation 
montante, mais elles doivent aussi en faire part aux employes actuels et eventuels. 
Les resultats de notre etude supportent l'idee d'une forte perception de 
presence de comportements de coaching de la part des superviseurs des employes 
sondes. Le fait de procurer du coaching individuel par le superviseur pour le 
developpement des competences pourrait done etre mentionne dans les documents 
d'information remis aux candidats des entreprises sondees. A titre d'exemple, une 
compagnie d'assurances mentionne sur son site Web qu'a titre de conseiller, 
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l'employe pourra developper ses competences, grace, entre autres, au coaching 
individuel (Financiere Sim Life, 2010). De meme, les communications s'adressant 
aux employes devraient aussi en faire mention regulierement de fagon a retenir les 
employes pour lesquels une demarche de coaching a ete realisee. 
2.1.2 Formation 
Les entreprises souhaitant maximiser la performance des vendeurs tout en 
augmentant l'efficacite de l'equipe de vente, en ayant recours au coaching du 
superviseur, peuvent former leur directeur de vente au coaching. Toutefois, elles 
doivent necessairement prendre en compte les deux dimensions identifiees dans cette 
etude. Selon nos resultats, les superviseurs doivent etre formes a la fois sur la 
composition de la demarche de coaching (competence technique) et sur les conditions 
a mettre en place pour installer une structure relationnelle de cooperation 
(competence relationnelle). Comme notre recherche le demontre, il s'agit de deux 
processus complexes. Certains superviseurs qui choisissent de mettre en place des 
entretiens de coaching devront done faire un double apprentissage : celui de la 
cooperation et celui de la demarche de coaching. 
Les comportements attendus de coaching devraient etre connus par tous les 
directeurs susceptibles de s'engager dans la pratique. Le questionnaire developpe 
pour cette etude procure justement une description specifique de l'ensemble des 
comportements devant etre adoptes par le directeur desirant adopter une demarche de 
coaching avec ses vendeurs dans les entretiens individuels. Ainsi. cet instrument 
permet de mesurer de maniere plus objective le coaching des superviseurs et 
d'evaluer la presence du coaching de supervision dans l'entreprise. Par exemple, les 
vendeurs sondes dans notre etude pergoivent une forte adoption des comportements 
lies aux etapes d'etablissement des objectifs (4,08/5) et de suivi (4,03/5) de leur 
superviseur dans leurs entretiens individuels. Les comportements du superviseur, lies 
aux etapes Planifier Faction (3,79/5) et Outils et methodes (3,74/5), semblent 
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beneficier d'un niveau de perception moins eleve. Les resultats de notre etude 
supportent la notion qu'aucune etape de la demarche de coaching ne devrait etre 
privilegiee plus qu'une autre par le directeur (concept unidimensionnel). 
Concretement, le directeur doit s'assurer d'aider son vendeur a reussir chacune des 
etapes de la demarche. 
Ainsi, notre questionnaire permet done a l'entreprise de disposer d'un outil 
operationnel : en fonction des resultats obtenus sur chacune des dimensions 
identifiees dans notre etude, il leur sera possible de mieux cibler les actions a 
developper afin d'ameliorer l'un ou l'autre des aspects du coaching. 
Les entreprises que nous avons sondees pourraient done debuter une 
formation sur la demarche de coaching en contexte de vente en presentant 1'ensemble 
de la demarche de coaching et chacune des etapes a mettre en place. Par la suite, les 
techniques et activites d'apprentissage utilisees par le directeur a l'interieur de la 
demarche de coaching devraient etre abordees. En tant que responsable de la conduite 
des entretiens individuels avec ses vendeurs, le directeur devrait aborder, dans un 
premier temps, les techniques de communication qui lui pemiettront d'etablir des 
entretiens individuels de developpement constructifs. A cette fin, les formes de 
questionnement pourraient faire l'objet d'une premiere session de formation. 
Toutefois, les activites de formation doivent aller plus loin que le simple fait 
d'enoncer les comportements a adopter en procurant des exemples concrets sur la 
maniere de se comporter dans les entretiens individuels. A cet egard, nous avons 
prepare, a l'aide des informations recueillies lors de la revue de litterature, un cadre 
de fonctionnement concret pouvant etre utilise dans les seances de formation avec les 
directeurs de vente. La figure 8 illustre le processus de coaching entre un directeur et 
son vendeur. 
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Figure 8 
Processus de coaching directeur-vendeur 
Contexte organisationnel 
Mandats et responsabilites specifiques 
Objectifs et entires de perfonnance 
Gestion de la performance 
Plan de developpement des competences 
Plan de carriere 
Relation Demarche 
Dans notre modele, le coaching individuel du vendeur est une interaction 
entre le directeur et le vendeur, qui vise le developpement du vendeur et l'atteinte de 
ses objectifs professionnels. Le contexte organisationnel dans lequel evoluent les 
deux participants influence le processus de coaching en orientant l'offre et la 
demande d'accompagnement. Acquerir de nouvelles competences de gestion, 
developper un talent ignore j usque-la, ameliorer sa communication dans les entretiens 
de vente, gerer le stress lie a la prospection ou aux presentations de vente sont autant 
de raisons justifiant le recours a la pratique. Lorsque disponibles, les descriptions 
d'emplois, processus de gestion de la perfonnance et autres documents peuvent etre 
utilises dans le cadre du processus de coaching. 
Le directeur utilise la relation avec le vendeur comme un soutien et la 
demarche pour structure!- l'accompagnement. Le tableau 16 presente un exemple de 
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mise en place d'interactions de coaching entre un directeur et un vendeur se deroulant 
sur huit entretiens individuels. II peut s'appliquer tant au niveau de l'accueil d'un 
nouveau vendeur qu'a l'arrivee d'un nouveau directeur. II permet aux participants de 
discuter de la carriere du vendeur, de ses objectifs d'emploi, des competences qu'il 
desire developper, des activites a mettre en place pour ce faire, de determiner les 
domaines ou une aide est necessaire et d'evaluer les resultats. Au corns de ces 
entretiens, 1'ensemble de la demarche est aborde a travers chacune des etapes que 
nous avons decrites precedemment (certaines lignes du tableau ont ete retirees). 
Notre modele met l'accent sur le besoin d'un programme de formation qui 
souligne 1'importance d'avoir des discussions interactives tout en permettant aux 
directeurs de vente d'etre conscients de 1'importance de realiser chacune des etapes 
du processus de coaching pour en tirer tous les benefices attendus. 
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Le questionnaire que nous avons utilise pour notre recherche pourrait aussi 
etre utilise pour evaluer l'efficacite des programmes de formation developpes pour 
ameliorer les comportements de coaching des superviseurs en procurant une mesure 
des comportements avant et apres avoir suivi la formation en coaching. 
2.1.3 Coaching 
Outre les formations sur le coaching, d'autres activites d'apprentissage 
pourraient s'integrer au programme de perfectionnement des directeurs de vente. 
Selon les recherches, la formation traditionnelle est peu efficace lorsqu'elle est 
utilisee en solo. En effet, il semble que, sur une periode de 90 jours, de 20 % a 91 % 
des connaissances acquises soient perdues (Stevens et Frazer, 2005). Toutefois, 
lorsque combinee avec du coaching individuel par la suite, l'efficacite de la formation 
peut etre augmentee de fagon significative (+88 %) (Olivero et al, 1997). L'utilisation 
d'un programme de coaching individuel debutant durant la phase de formation des 
directeurs de vente, ou immediatement apres la formation sur la demarche de 
coaching, est done souhaitable si l'organisation de vente souhaite augmenter la 
perfonnance du programme de formation (Stevens et al., 2005). Ainsi, a l'instar des 
vendeurs, les directeurs de vente devraient se voir offrir la possibility de participer a 
une demarche de coaching individuel dans le but de developper leurs competences de 
coaching. Dans ce cas, l'entreprise peut avoir recours au coaching externe ou interne. 
La demarche de coaching aidera done le directeur dans son apprentissage du 
coaching et constituera un moyen de pallier les limites de la formation a ce nouveau 
role. De plus, elle pennettrait aux directeurs d'observer des coachs experimentes en 
action. Une banque etats-unienne a adopte cette strategie avec succes, en abordant le 
developpement du coaching des superviseurs a travers la qualite du service a la 
clientele. Tous les membres de la haute direction ont complete une fonnation sur le 
coaching en service a la clientele avant que les gestionnaires et les employes assistent 
a leur tour a cette meme fonnation. Puis du coaching individuel a ete offert aux 
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gestionnaires. Une culture de coaching ayant ete creee a travers tous les niveaux 
hierarchiques de 1' entreprise grace a la formation et au coaching individuel, 
l'entreprise a par la suite aborde la question du coaching en vente (Brown, 2006). 
Des experiences realisees aupres de gestionnaires dans le milieu des 
telecommunications ont aussi demontre le succes du coaching de groupe sur une base 
continue aupres de gestionnaires desirant integrer une approche de coaching avec 
leurs employes (Wilson, 2004). Ainsi, les entreprises qui ne disposent pas des 
ressources necessaires pour realiser des entretiens de coaching individuel pour 
1'ensemble des directeurs de vente pourraient y avoir recours. La creation de groupes 
de reflexion composes de directeurs de vente en apprentissage de la pratique de 
coaching pourrait aussi etre envisagee. La capacite de discuter entre collegues, de 
valider ses impressions et de parler de ses problemes pourrait supporter les efforts de 
chacun des directeurs (Mintzberg, 1994; Mintzberg, 2004). En plus de favoriser le 
sentiment de preparation des participants face a la pratique du coaching, ces 
rencontres mensuelles entre pairs, loin du brouhaha de la vie quotidienne, pourraient 
de plus ameliorer la satisfaction au travail des directeurs et ainsi en accelerer 
1'integration (Cunningham et McNally, 2003). 
Les deux strategies de coaching pourraient aussi etre utilisees simultanement. 
Peu importe les moyens utilises, le projet sera exigeant. Le niveau de difficulte et 
d'apprentissage variant selon les individus impliques, il faudra s'assurer que 
suffisamment de temps et d'efforts sont dedies au projet de chacun et effectuer du 
soutien et des suivis individuels aupres des superviseurs impliques selon leurs 
besoins. 
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2.1.4 Evaluation des directeurs de vente 
Afin d'assurer l'efficacite de l'organisation de vente, l'entreprise doit obtenir 
des informations precises sur les pratiques de gestion des directeurs en place. La 
pratique du coaching ne devrait pas faire exception. Etant donne les qualites de notre 
instrument de mesure, et moyennant de legeres modifications, celui-ci pourrait aussi 
etre utilise pour evaluer les directeurs de vente. Dans un premier temps, un instrument 
d'autoevaluation pourrait etre developpe en adaptant le questionnaire actuel. Le 
directeur pourrait s'autoevaluer a quelques reprises durant l'annee et ainsi visualiser 
son evolution et ses besoins de developpement. Dans un deuxieme temps, la direction 
pourrait utiliser les resultats des questionnaires completes par tous les employes 
travaillant pour un directeur et les regrouper pour produire un rapport pour chacun 
des directeurs de vente evalue. Dans ce cas, il serait necessaire de demander au 
vendeur d'identifier son superviseur immediat tout en conservant l'anonymat du 
processus. 
Ainsi, l'organisation et chacun des directeurs de vente pourraient-ils 
beneficier d'une excellente source d'information sur les forces de l'approche utilisee 
ainsi que sur les points a ameliorer dans 1'application de cette pratique, et ce, tant au 
niveau du groupe de directeurs qu'au niveau individuel. De plus, l'ajout de cet 
element dans le processus formel d'evaluation du directeur de vente demontrerait la 
volonte et le serieux de l'organisation a voir le gestionnaire integrer ce role, en plus 
de permettre a la haute direction et aux directeurs d'effectuer un suivi regulier de la 
pratique. 
2.2 Implications pour le directeur de vente 
Le directeur de vente qui aura acces a des donnees compilees sur les 
perceptions de son equipe quant a ses comportements dans les entretiens individuels 
pourra mieux les comprendre. II prendra connaissance des perceptions de ses 
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employes et pourra y repondre de fagon ciblee. De meme, il pourra comparer ses 
resultats a ceux obtenus par l'ensemble des participants. De plus, effectue sur une 
base reguliere par l'organisation, ce sondage permettra au directeur de voir 
devolution des perceptions de son equipe dans le temps et d'evaluer ses propres 
efforts de developpement professionnel. 
Grace a l'utilisation judicieuse de notre instrument de mesure, il pourra 
intervenir efficacement dans sa pratique de coaching, en fonction des phases ou 
elements ayant fait l'objet d'une evaluation necessitant une attention particuliere. 
Cette information permettra au directeur d'evaluer s'il porte suffisamment attention a 
toutes les etapes de la demarche de coaching, evitant ainsi les ecueils lies au fait de 
favoriser une etape plus qu'une autre. Par exemple, le fait de se concentrer surtout sur 
les etapes des objectifs et des resultats pourraient entrainer des echecs, l'atteinte 
absolue de l'objectif remplagant l'objectif initial de developpement et ouvrant la porte 
a l'adoption de comportements inappropries par le directeur et l'employe (Kayes, 
2005). En ce sens, notre instrument de mesure permettra au directeur de s'ajuster 
adequatement. 
De plus, nos resultats nous permettent d'enoncer certains principes qui 
pourront guider le directeur de vente dans l'implantation de cette pratique. Le premier 
principe est de favoriser d'abord l'aspect relationnel dans les entretiens en mettant en 
application les elements de cooperation que nous avons presentes dans cette etude. 
C'est la dimension dans l'interaction qui insuftle au vendeur le desir de se developper 
(Kourilsky, 2004) et confirme les entretiens individuels comme des interactions de 
developpement. On a tous besoin de quelqu'un a qui se confier et avec qui partager 
ses experiences. « [...] l'individu a besoin de se sentir lie a ses semblables » (Kets De 
Vries, 2000, p. 56). C'est donner au vendeur « une plateforme pour raconter son 
histoire » (Hughes, 2010), qu'il gagne le concours de vente ou non, qu'il realise sa 
vente ou non. Combine a l'adoption d'une qualite de communication dans les 
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echanges, c'est l'element qui permet d'obtenir un vendeur qui se sent « ecoute, 
compris et soutenu » (Goleman, 2009, p. 320). 
Le deuxieme principe est de permettre au vendeur de projeter un futur 
desirable en adoptant mie demarche de coaching qui met l'accent sur le vendeur et sur 
ce qu'il veut atteindre, modifier ou apprendre dans l'avenir (Brown et al., 2004) et 
non sur les evenements ou comportements passes. C'est l'element projet qui combine 
« quelque chose a faire et quelque chose a esperer » (Kets De Vries, 2000, p. 55). II 
s'agit done d'aider le vendeur a decomposer ses aspirations en elements gerables, 
puis de 1'aider a agir tout en etant flexible, et d'en tirer des enseignements (Balleux, 
2000). 
Toutefois, il faut noter que ce sont les perceptions qu'ont les vendeurs des 
comportements des directeurs qui semblent avoir un impact sur leurs perceptions de 
performance. Un directeur peut penser qu'il se comporte comme un coach. 
Cependant, a moins que cette croyance soit partagee par les vendeurs, il peut etre 
difficile pour lui d'obtenir les resultats desires. Lorsque les perceptions des employes 
confirment l'autoevaluation du directeur, celui-ci pourra prendre les decisions qu'il 
juge les plus opportunes pour sa pratique et son developpement professionnel. 
Dans certains cas, les directeurs pourraient avoir besoin de modifier les 
perceptions des vendeurs plutot que leur propre comportement (Kohli, 1985). A cet 
egard, les attentes des vendeurs devraient etre gerees, les vendeurs devant aussi etre 
informes des comportements attendus de coaching de la part de leur superviseur dans 
leurs entretiens individuels. Pour mettre en ceuvre ce troisieme principe, le directeur 
de vente pourrait organiser des rencontres d'equipe ou il presenterait sa vision et celle 
de 1'organisation quant a la pratique de coaching. Les roles du directeur et du vendeur 
dans ces entretiens pourraient etre abordes ainsi que les impacts anticipes sur chacun 
d'entre eux. II pourrait aussi etre pertinent de presenter le temps estime, les etapes a 
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franchir ainsi que la nature volontaire du processus. Par la suite, des rencontres 
individuelles avec chacun des vendeurs pourraient etre organisees. 
Le modele relationnel est base sur une vision proactive du coaching, a savoir 
des entretiens individuels qui sont planifies et integres a un agenda commun entre les 
deux participants. Les deux participants doivent s'entendre sur la duree et la 
frequence des rencontres des le debut du processus. Le directeur doit done etre 
convaincu du bien-fonde et de la faisabilite de la pratique pour la proposer a ses 
vendeurs. Le manque de temps est 1'element le plus souvent evoque par les 
gestionnaires quand il s'agit d'indiquer ce qui les empeche d'assumer leur role de 
coach (Decelles et al, 2000; Richardson, 2009). Les resultats de notre recherche 
permettent de repondre aux preoccupations des directeurs quant a l'efficacite de la 
pratique de coaching dans l'entreprise. De plus, notre etude supporte l'idee qu'il est 
possible de faire une pierre deux coups en integrant le developpement des vendeurs 
aux autres objectifs de l'entreprise. 
Ainsi, selon les resultats que nous avons obtenus, une rencontre mensuelle 
d'environ deux heures entre le directeur et le vendeur semble procurer suffisamment 
de temps pour observer les benefices de l'approche. Les directeurs pourraient offrir 
aux employes des series d'entretiens individuels adaptes a chaque vendeur en se 
basant sur ce resultat. Par exemple, des entretiens d'une heure a toutes les deux 
semaines pourraient s'averer aussi efficaces que des entretiens d'une duree de deux 
heures a tous les mois selon le domaine d'activite, la proximite physique du vendeur 
et les defis rencontres ou encore, en fonction des phases de la demarche de coaching. 
Ce resultat etant base sur une moyenne d'heures pergues, les directeurs qui se situent 
en dega de cette moyenne devront vraisemblablement repenser l'organisation de leur 
temps et redefinir leurs priorites s'ils veulent adopter cette pratique. Mais pour une 
bonne partie des directeurs, il est plausible de penser qu'ils n'auront pas besoin de 
multiplier leur travail pour assumer leur role d'accompagnateur du developpement. 
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Finalement, pour pouvoir offrir un coaching relationnel, il est primordial que 
le directeur s'interesse reellement a ses employes et ne les pergoive pas comme des 
fardeaux. II serait done souhaitable que le directeur choisisse avec soin 1'ordre dans 
lequel il va offrir aux employes de participer a des entretiens de coaching. Dans un 
premier temps, il pourrait choisir les employes avec lesquels il s'entend le mieux pour 
se dormer des chances accrues de reussir (Boyatzis et al, 2006). Dans mi deuxieme 
temps, des entretiens individuels pourraient etre organises avec les autres employes. 
Ainsi, l'adoption de cette strategie de mise en oeuvre permettrait-elle a tous les 
employes de beneficier d'entretiens de coaching tout en favorisant l'apprentissage de 
la pratique par le directeur de vente. 
L'epoque actuelle semble exiger que le gestionnaire favorise simultanement 
l'efficience a court terme et le developpement a long temie en matiere de ressources 
humaines (Gautier et al., 2008). Ces exigences peuvent sembler contradictoires poui-
certains directeurs de vente : les resultats tres concrets a court terme et leur controle 
pour l'entreprise c. le developpement du vendeur a moyen et long terme. Comme 
nous l'avons constate dans notre revue de litterature, certains vont meme jusqu'a 
opposer ces objectifs dans une dichotomie gestion-leadership. Cette fagon d'aborder 
le role du directeur mene a une impasse (Gendron et al., 2001). « Comment, en effet, 
assurer une performance durable sans soutenir le developpement des personnes ? 
Sans developpement, la motivation s'etiolera, la qualite du travail diminuera [...]» 
{Ibid, p. 61). Notre etude demontre qu'il est possible pour le directeur d'atteindre les 
deux objectifs en favorisant la participation des vendeurs a des entretiens individuels 
constructifs avec lui. 
3. LIMITES ET VOIES DE RECHERCHE 
Comme dans toute etude scientifique, plusieurs limites liees aux choix 
conceptuels et methodologiques peuvent etre soulevees. Ainsi, le choix des terrains 
de recherche limite le caractere generalisable des resultats obtenus. Nos resultats 
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decoulent d'un echantillon provenant uniquement du secteur financier et non d'un 
ensemble varie de domaines de vente. A notre connaissance, cette recherche est la 
premiere etude empirique liant la perception d'adoption de comportements de 
coaching des superviseurs a la performance individuelle des employes en contexte de 
vente. D'autres travaux seraient necessaires pour confirmer les resultats obtenus, dans 
la mesure ou notre echantillon ne peut etre considere comme representatif de tous les 
contextes de vente. Ainsi, outre la vente au consommateur final, il serait interessant 
d'etudier le domaine de la vente industrielle, ou d'entreprise a entreprise. Nous 
pourrions ainsi verifier si le niveau eleve de perception de la presence des 
comportements de coaching des superviseurs s'observe aussi dans d'autres domaines 
que les services. 
Du cote de la validite de construit, il y aurait lieu de recourir a des methodes 
additiomielles a l'analyse factorielle afin de cumuler d'autres evidences a 1'effet que 
la demarche percue de coaching et la relation percue de coaching sont bien des 
construits differents. A cet effet d'autres tests de validite dicriminante pourraient etre 
effectues. 
Une autre limite decoule de l'utilisation de 1'opinion ou des perceptions des 
employes. En effet, notre collecte de donnees consistait a demander aux employes 
leur perception des comportements adoptes par le superviseur sur la base de 
1'ensemble des interactions ayant eu lieu durant la demiere annee. II est possible que 
les repondants n'aient pas pu se rappeler precisement les informations qui leur etaient 
demandees (problemes de recuperation de l'information au niveau de la memoire a 
long terme) ou encore que des effets de primaute ou recence se soient produits (les 
employes se rappelant surtout ce qui se passe au debut ou a la fin des entretiens, ou, 
par extension, se rappelant surtout les derniers entretiens) (Van der Linden, 1989; 
Bergeron et al., 2008). Pour eviter ces problemes, deux options sont possibles. La 
premiere consisterait a observer le deroulement des interactions individuelles reelles 
superviseur-vendeur (par un observateur neutre ou une camera), et la seconde option 
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serait de faire completer un questionnaire immediatement apres les interactions. 
Toutefois, etant donne la nature du concept etudie, ces options comportent aussi des 
limites (confidentialite des entretiens et nature parfois aleatoire des rencontres). 
Dans le meme ordre d'idees, le fait d'avoir utilise des questionnaires 
autoadministres aupres des vendeurs pour tous les construits a l'etude peut avoir 
cause un biais limitant la validite de la recherche. Bien que les tests que nous avons 
effectues n'indiquent pas de problemes lies a ce fait, il serait souhaitable dans les 
futures recherches de mesurer ces variables en utilisant des sources additionnelles 
d'information. Par exemple, des mesures de la performance des employes pourraient 
etre obtenues par le biais de leur superviseur (Podsakoff, MacKenzie et Podsakoff, 
2003) et des clients qu'ils servent. 
Ensuite, nous avons procede a un sondage en ligne. Bien que nous ayons pris 
toutes les mesures pour s'assurer de la validite du processus, nous ne pouvons etre 
certains a 100 % que ce soit vraiment l'employe qui ait repondu (une autre personne 
possedant le mot de passe lie a l'ordinateur et a l'adresse courriel de l'employe aurait 
pu s'y substituer). Bien que tres peu probable, d'autres methodes, telles la distribution 
en personne lors d'un evenement regroupant plusieurs repondants et la collecte 
immediate des questionnaires, auraient pu etre choisies pour eliminer completement 
ce biais. 
Finalement, il serait interessant d'orienter les recherches futures sur le test du 
lien entre la participation a des entretiens de coaching avec le superviseur et d'autres 
variables liees a la performance des vendeurs telles la motivation, 1'engagement ou 
encore 1'intention de quitter l'entreprise (Ingram et al, 2005). De meme, il serait 
aussi tres pertinent d'examiner le lien avec d'autres variables d'interets pour 
l'organisation de vente, telles le taux de roulement des vendeurs, le climat ethique et 
la qualite de la relation client (Mulki et al, 2009). Ceci permettrait non seulement 
d'examiner de nouveau la validite predictive des construits que nous avons identifies, 
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mais enrichirait la litterature en vente. De plus, il y a fort a parier que la pratique du 
coaching entre un directeur et son vendeur comporte de nombreux autres resultats 
positifs, dont plusieurs effets sur le directeur lui-meme. Par exemple, le fait de 
s'occuper des autres, de les coacher en s'interessant a eux et a leurs besoins de 
developpement pourrait permettre aux directeurs d'experimenter de la compassion et 
d'ameliorer leurs capacites de reponses au stress lie a la detention du pouvoir 
organisationnel (Boyatzis et al, 2006b). En permettant au directeur de se maintenir 
en meilleure sante, la pratique du coaching pourrait constituer la base d'un leadership 
efficace durable. Un test de cette hypothese pourrait permettre de favoriser encore 
davantage l'adoption de la pratique. 
II nous semble important de poursuivre les efforts de recherche pour valider 
plus a fond les resultats signales par notre etude et enrichir les connaissances sur le 
sujet du coaching effectue entre un superviseur et son employe. A cet egard, il serait 
fort interessant de tester statistiquement notre modele a l'aide d'un logiciel de 
modelisation d'equations structurelles (MES). II serait aussi possible d'utiliser les 
MES afin d'effectuer d'autres analyses de validite discriminante et ainsi cumuler les 
resultats qui pourront etre interprets par la suite. 
CONCLUSION 
A Tinstar de nombreux chercheurs, notre souhait de depart etait de faire sortir 
notre sujet d'interet du domaine des bonnes intentions et de l'invisibilite pour le faire 
entrer dans celui du concret et du mesurable (LeBosse, 2003). Afm de progresser 
dans cette direction, notre etude poursuivait trois objectifs distincts. Dans un premier 
temps, nous voulions etablir ce que le concept de coaching impliquait en contexte de 
supervision entre un directeur de vente et son employe. Apres avoir examine et 
analyse une nombreuse litterature ainsi que plus de 50 definitions du coaching en 
contexte organisationnel, nous avons propose de definir le coaching en contexte de 
supervision comme 1'union de deux elements : une relation d'accompagnement et une 
demarche qui comporte des etapes et des procedures specifiques. 
Par la suite, des comportements observables ont ete associes a chacune des 
composantes du concept en combinant les elements utilises lors de recherches 
precedentes a de nouveaux comportements que nous avons integres dans l'etude. 
Divers tests statistiques nous ont permis subsequemment de confirmer ces deux 
composantes du concept de coaching en contexte de supervision. De plus, notre etude 
nous permet d'affinner que les vendeurs interroges semblent percevoir des niveaux 
eleves de ces deux types de comportements dans les interactions avec leur directeur. 
Le deuxieme objectif poursuivi etait d'evaluer si la performance du vendeur 
etait accrue grace a sa participation a une interaction de coaching avec son directeur. 
A l'instar de plusieurs recherches dans le domaine de la vente, nous avons defini la 
perfonnance de deux manieres differentes, pennettant de mettre en evidence un 
element comportemental ainsi qu'un element chiffre. Nos resultats font apparaitre que 
la participation du vendeur a des interactions de coaching avec son directeur a une 
influence importante sur la performance et l'efficience de la force de vente. 
243 
Les resultats les plus importants de cette recherche pour les directeurs de 
vente sont ceux qui demontrent que la participation a des entretiens individuels de 
coaching avec le vendeur ameliore les performances et l'efficacite de celui-ci. De 
plus, nos resultats font ressortir que l'adoption d'interaction de coaching avec le 
vendeur peut permettre au directeur d'atteindre son double objectif (developpement 
des vendeurs et resultats), en autant qu'il considere le vendeur comme un partenaire 
et adopte une approche basee sur la collaboration. Ainsi, le directeur peut coacher ses 
employes de fagon a ce qu'ils contribuent a l'atteinte des objectifs organisationnels 
tout en satisfaisant leurs besoins et objectifs personnels (Chemers, 2000). 
Finalement, le troisieme objectif que nous poursuivions etait de determiner si 
les deux composantes des interactions de coaching avaient un impact equivalent sur 
la performance du vendeur. Nos resultats nous amenent a conclure que non. En ce qui 
concerne la performance comportementale, les deux composantes interagissent, la 
demarche de coaching n'apportant ses benefices qu'en presence d'une forte relation 
dans les entretiens. « Un bon entretien, c'est "parler avec l'autre" et pas seulement 
"parler a l'autre" [...] » (Emmenecker et al, 2004, p. 37). A cet egard, nos resultats 
semblent etre differents des resultats observes dans les etudes effectuees dans le 
domaine de la psychotherapie (Linley, 2006). Dans notre recherche, la relation n'est 
pas plus importante que la demarche suivie par les participants pour expliquer le 
succes des entretiens de coaching examines en termes de perceptions 
comportementales . 
Au niveau de la performance de resultats pergus, nos resultats supportent la 
notion que les deux dimensions ont un impact positif sur les resultats du vendeur. la 
composante relationnelle ayant toutefois un impact plus important que la composante 
de la demarche. Ainsi, dans le cas ou l'on definit le succes des entretiens de coaching 
en termes de perceptions de performance de resultats, nos resultats semblent 
coherents avec les etudes qui trouvent que l'element relationnel est plus important 
que les techniques et methodologies adoptees par le coach. 
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Notre etude permet de mieux comprendre la nature des echanges dans les 
entretiens individuels entre le directeur et le vendeur en illustrant comment les 
differents niveaux de participation du directeur et du vendeur dans l'interaction 
peuvent influencer les resultats du processus de coaching. A notre connaissance, 
aucune recherche n'avait examine le concept de coaching en contexte de supervision 
en vente. Nos conclusions mettent en evidence la valeur de la pratique pour 
l'employe qui en beneficie et, par extension, pour le superviseur qui s'y adonne. 
De plus, notre etude nous a permis de rendre plus concret le concept de 
coaching en contexte de supervision tel que nous le souhaitions. Ainsi, en plus d'aider 
les praticiens a visualiser ce que la mise en oeuvre du concept implique, notre 
recherche procure un outil qui permet de le mesurer. L'utilisation du questionnaire 
que nous avons utilise fournit ainsi a la haute direction de l'entreprise un diagnostic 
fiable et valide en ce qui concerne les perceptions des employes au sujet des 
comportements de coaching adoptes par les directeurs de vente dans les entretiens 
individuels. 
Finalement, notre etude supporte la notion que le processus de coaching entre 
un directeur et un vendeur peut de plus etre considere comme un processus 
d'amelioration continue (Richardson, 2009) lorsque l'approche utilisee par le 
directeur est collaborative. En ce sens, il apparait comme une veritable interaction de 
developpement (D'Abate et al, 2003). Nous esperons que nos resultats convaincront 
les entreprises qui n'utilisent pas cette pratique, et qui pourraient en beneficier, 
d'elaborer une demarche d'implantation. Pour celles qui utilisent deja cette pratique, 
qu' elles en soient conscientes ou non, nos resultats demontrant les avantages du 
coaching et les conditions de sa mise en oeuvre, ils pourraient etre communiques a 
tous les employes de l'organisation et le processus formalise pour assurer une 
collaboration accrue et des avantages durables pour tous. 
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Les descriptions et definitions du coaching Sources 
1 Le coaching est un processus qui consiste a aider les employes a 
reconnaitre les opportunity d'ameliorer leur perfonnance et leurs 
capacites sur une base journaliere autant qu'a long terme. 
(Orth etaL, 1987) 
2 Le coaching est une fonction de carriere du mentorat qui ameliore 
la connaissance et la comprehension du protege sur la fa?on de 
naviguer efficacement dans le monde corporatif. 
(Kram, 1988) 
3 Le coaching reussi consiste en une conversation interactive entre 
un collaborateur et un leader qui emploie un procede structure et 
amene une performance de qualite superieure, un engagement a 
une amelioration continue et des relations positives. 
(Kinlaw, 1989) 
4 Le coaching consiste a guider, observer la performance, procurer 
des conseils et feliciter et maintenir les changements desires en 
comportements observables journalierement. 
(Lookatch, 1990) 
5 Le coaching est Paccompagnement d'une personne ou d'une 
equipe. 11 s'apparente a celui d'un entraineur vis-a-vis d'un 
champion. L'attitude que suppose le coaching est l'attitude 
commune du manager ou du consultant qui considere la personne a 
la fois dans son fonctionnement actuel, mais plus encore dans son 
potentiel en train de se realiser. 
(Lenhardt, 1992) 
6 Le coaching est une fonction humaine, pas une fonction de 
gestion. 
(Block, 1993) 
7 Une sequence de conversations et d'activites qui procure du 
feedback continu et des encouragements a un vendeur ou un 
membre d'une equipe de vente dans le but d'ameliorer la 
performance de cette personne. 
(Corcoran et al, 1995) 
8 Le coaching est un processus d'accompagnement d'une personne 
qui perfomie au dessus de la moyenne de son groupe. 11 vise 
l'amelioration de performance et il necessite d'avoir prealablement 
etabli une relation de confiance dans laquelle une communication 
bidirectionnelle est etablie. 
(Hendricks et al., 1996) 
9 Le coaching est done une competence visant a developper des 
subordonnes, ce qui fait partie du r61e de leadership du 
gestionnaire appele « mentor ». Le coaching consiste a developper 
les gens en leur procurant des evaluations de perfonnance et du 
feedback (sur la performance). 
(Quinn et al., 1996) 
10 Le coaching est une interaction personnelle structuree avec une ou 
plusieurs personnes, qui produit des resultats gagnants pour les 
individus, equipes et organisations, en focalisant leur attention sur 
les objectifs de performance et en facilitant l'atteinte de ces 
objectifs. 
(Kinlaw, 1997) 
11 Le coaching est une alliance personnelle conclue pour devancer et 
ameiiorer le processus continu de l'apprentissage, de l'efficacite et 
de repanouissement humain. 
(Whitworth et al, 1998) 
12 Nouvelle fonction d'accompagnement et de developpement des 
personnes. 
(Boltanski et al., 1999) 
13 Le coaching (d'action) est un processus qui encourage la 
conscience de soi et qui resulte en une motivation a changer autant 
qu'il procure des conseils pour que le changement prenne place de 
fa?on a rencontrer les besoins de perfonnance de 1'organisation et 
(Dotlich et al., 1999) 
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de l'individu. 
14 Une relation d'aide etablie entre un client disposant d'autorite et 
de responsabilites de gestion dans une organisation et un 
consultant qui utilise un ensemble de techniques et methodes 
comportementales afin d'aider le client a atteindre une gamme 
d'objectifs conjointement determines visant a ameliorer sa 
performance professionnelle et sa satisfaction personnelle et, 
consequemment, a ameliorer l'efficacite de l'organisation du 
client, le tout a Tinterieur d'une entente de coaching formellement 
definie. 
Kilburg (2000) dans 
(Kampa-Kokesch et al., 
2001) 
15 Le coaching est une conversation mutuelle qui suit un processus 
previsible et mene a une performance superieure, a un 
engagement, h l'amelioration continue et des relations positives. 
(Kinlaw, 2000) 
16 Le coaching est une relation en un-a-un ou le coach supporte, 
collabore avec, et facilite l'apprentissage du client en 1'aidant a 
identifier et atteindre ses objectifs futurs a travers 1'evaluation, la 
decouverte, la reflexion, l'etablissement d'objectifs et Taction 
strategique. 
(Wilkins, 2000) dans 
(Bennett, 2006) 
17 Le coaching est une conversation, un dialogue, ou le coach et le 
coache interagissent dans un ^change dynamique visant a atteindre 
les objectifs, ameliorer la performance et faire avancer le coache 
vers un plus grand succes. 
(Zeus et al., 2000) 
18 Le coaching constitue une demarche de developpement, au cours 
de Iaquelle une personne desireuse d'accroitre ses competences 
choisit d'etre aidee par une autre. 
(Gendron et al., 2001) 
19 Le coaching est Taction d'accompagner quelqu'un sur une periode 
limitee, d'atteindre un ou deux objectifs determines. 11 r6pond a 
des situations precises comme passer un cap professionnel, 
ameliorer son leadership, gerer un changement organisationnel ou 
apprendre & maitriser son stress. 
(Forestier, 2002) 
20 Le coaching est une technique de leadership orientee sur la 
formation terrain que le directeur peut utiliser pour ameliorer son 
efficacite et l'efficacite du vendeur. Le but est d'aider la personne 
a atteindre ses objectifs. 
(Futrell, 2002) 
21 Le coaching est un mode de gestion et d'interaction qui vise 
l'atteinte des objectifs de l'entreprise en suscitant Tengagement et 
Y empowerment des employes et des equipes de travail et en 
ameliorant leur performance. 
(Gendron et al., 2002) 
22 Les leaders coachs aident leurs employes a identifier leurs forces 
et points a ameliorer et a les lier a leurs aspirations personnelles et 
professionnelles. Ils aident les employes a etablir des objectifs de 
developpement a long terme et a conceptualiser un plan pour les 
atteindre. 
(Goleman, 2002) 
23 Le coaching est une aide et une coconstruction offerte & une 
personne a travers une intervention ponctuelle ou, un 
accompagnement vecu dans la duree. 11 peut se definir comme une 
relation d'aide dans un accompagnement, visant a permettre a un 
acteur de trouver sa propre solution, dans sa situation et sa 
probiematique professionnelles, dans une perspective a la fois 
operationnelle et de developpement de sa personnalite 
manageriale. 
(Lenhardt, 2002) 
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24 Le coaching en contexte d'affaires peut generalement etre defmi 
comme un dialogue dont le but est 1'acquisition de nouvelles 
habiletes, possibilites, et comprehension visant l'apprentissage 
individuel et l'avancement de 1'organisation. Le but du coaching 
est d'aider les personnes a changer... que ce soit par l'amelioration 
de performance, faire de meilleurs choix, faire quelque chose 
differemment, eviter des comportements inefficaces, ou changer 
une attitude ou une perspective. 
(Bacon et al., 2003) 
25 Le coaching est une interaction de developpement. Les interactions 
de developpement sont des echanges entre deux personnes ou plus 
dans le but de developpement professionnel ou personnel. 
(D'Abate et al., 2003) 
26 Le coaching (de vie) est defini comme un processus collaboratif et 
systematique oriente solutions et resultats, dans lequel un coach 
facilite la promotion des experiences de vie et l'atteinte des 
objectifs dans la vie personnelle et/ou professionnelle de clients 
normaux, non cliniques. 
(Grant, 2003) 
27 Le coaching est l'accompagnement vers un objectif de 
performance (realiser, grandir, progresser pour devenir mcillcur). 
(Foures, 2003) 
28 Le coaching est une relation structuree, basee sur un processus, 
entre un coach professionnel forme et un individu ou une equipe, 
qui inclut: revaluation, l'examen des valeurs et des motivations, 
1'etablissement des objectifs mesurables, 1'etablissement des plans 
d'action cibles, et l'utilisation des outils et des techniques pour 
aider le coache a developper ses competences et eiiminer ses 
barrieres a l'atteinte d'un changement important et durable dans sa 
vie professionnelle et personnelle. 
(Skiffington et al., 2003) 
29 Le coaching est une profession qui se distingue par l'aide qu'elle 
apporte aux gens en leur permettant de decouvrir comment aligner 
leurs choix et actions afm d'ameliorer leur apport a l'humanite. 
(Adler School of 
Professional Coaching, 
2004) 
30 Le coaching en entreprise est le travail qu'effectue un coach avec 
un salarie (le coache), durant un nombre limite de seances en face 
a face, pour developper des aptitudes professionnelles et 
manageriales qui ne relevent pas d'une competence technique 
proprement dite. Au cours de ces seances, le coach va faire appel a 
toute une panoplie de methodes, techniques et outils pour 
permettre au coache de surmonter un probleme, de s'adapter a une 
situation professionnelle precise et, au final, de developper sa 
performance et son autonomie. 
(Arrive et al., 2004) 
31 Le coaching est la fonction de mentor, de facilitateur et de 
pedagogue qu'assume le manager. 11 collabore avec l'employe 
pour P aider a acquerir les connaissances et les competences 
necessaires a l'amelioration de ses performances. Le coaching et le 
diagnostic des performances ne doivent pas se reduire a des 
interventions ponctuelles. Ce sont des processus continus. 
(Bacal, 2004) 
32 Le coaching consiste en l'accompagnement sur mesure d'une 
personne dans une demarche de changement, a un moment cie de 
sa vie, a partir des besoins qu'elle exprime, jusqu'a l'atteinte 
complete de ses objectifs precis. Le coaching l'amene a plus de 
performance et de succes, d'autonomie et de realisation de soi, 
grace au developpement concomitant de son potentiel et de son 
savoir-faire. 
(Emmenecker et al., 2004) 
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33 Le coaching est une activity d'aide en un-a-un ou en groupe. 11 met 
l'accent sur l'amelioration des competences et de la performance. 
11 focalise aussi sur 1'organisation. (11 fait partie du domaine de 
l'aide non therapeutique chez les psychologues). 
(Garvey, 2004) 
34 Le coaching est fondamentalement un processus de reflexion. 
C'est une approche d'aide a la decouverte de l'autodirection, de 
l'estime de soi. de l'efficacite et de la reussite. 
(Jackson, 2004) 
35 Le coaching est un des comportements (une activite) de gestion de 
developpement qui sont utilises par les leaders pour ameliorer les 
habiletes ou l'avancement de carriere d'un individu. 
(Yukl et al, 2004) 
36 Le coaching se produit par des conversations. Ce ne sont pas des 
echanges d'opinions, non plus que des conversations sur des buts 
previsibles ou des plans connus. Ce sont des conversations ou vous 
parlez d'opportunites en coaching. Ce sont des conversations ou 
vous etes mis au defi et supporte pour atteindre vos buts et 
aspirations les plus eleves. 
(Hargrove et al., 2004) 
37 Le coaching est un processus habilitant pour accroitre la 
performance, le developpement et la realisation de soi. 
(Alexander et al., 2005) 
38 Le coaching en milieu professionnel est un processus 
d'accompagnement d'une personne ou d'un groupe de personnes 
au travail avec pour objectif l'optimisation du potentiel des 
individus. 
(Angel et al., 2005) 
39 Le coaching est une intervention qui vise & developper chez une 
personne, ou dans une equipe, des elements de potentiel lies au 
talent, au style ou aux synergies, au-dela des obstacles qui les 
contraignent. (11 ne vise pas tant a resoudre un probieme qu'a 
faciliter le developpement personnel dans une perspective de 
production. L'accompagnement indique la nature de la demarche 
suivie. 11 s'agit d'etre a cote de la personne.) 
(Devillard, 2005) 
40 Le coaching est defini comme le processus qui consiste a equiper 
les gens avec les outils, les connaissances et les opportunites 
d'apprentissage dont ils ont besoin pour se developper et avoir du 
succes. 
(Geroy et al., 2005) 
41 Le coaching est un accompagnement personnalise. Le coach a 
pour objectif d'aider les gens a se remettre en cause et egalement 
d'apporter a tous l'encadrement la culture du developpement des 
potentiels et de la dynamique de performance. 
(Stacke, 2005) 
42 Le coaching consiste a accompagner autrui dans sa demarche de 
changement personnel. 
(Boyatzis et al, 2006) 
43 Dans le monde de l'entreprise, le coaching consiste en 
1'accompagnement d'une personne ou d'une equipe en vue de 
maximiser sa performance dans le cadre d'objectifs professionnels. 
11 vise a developper les competences des individus et des equipes. 
(Moral et al., 2006) 
44 Le coaching est fondamentalement un processus de changement 
humain. 
(Linley, 2006) 
45 Le coaching est un mode d'accompagnement du developpement 
individuel. Veritable pratique du passage d'un etat actuel a un etat 
desire, il constitue une forme de conduite du changement au 
niveau d'une personne ou d'un groupe de personnes. 11 vise soit a 
aller plus loin dans une pratique soit a sortir de certaines 
repetitions comportementales. 
(Angel et al, 2007) 
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46 Le coaching est un processus d'accompagnement. C'est mi 
processus specif!que qui se fonde sur l'empathie et le 
questionnement inductif. 
(Gautier et al., 2008) 
47 Une forme de consultation executive dans laquelle un 
professionnel forme et conscient de la dynamique 
organisationnelle, fonctionne en tant que facilitateur et forme une 
relation collaborative avec un dirigeant pour ameliorer ses 
competences et son efficacite a communiquer les objectifs et la 
vision corporative, et pour encourager une meilleure performance 
d'equipe, productivite organisationnelle et developpement 
personnel et professionnel. 11 existe trois types de ce coaching: 
base sur les competences, la performance ou developpemental. 
(Sperry, 2008) 
48 Le coaching de vente developpemental est une philosophic, une 
discipline et un processus. 11 s'agit d'un engagement a 
l'amelioration continue. C'est une methodologie qui aide le 
directeur de vente a aider ses vendeurs a identifier et eiiminer les 
obstacles qui se dressent entre eux et leur reussite en vente. 
(Richardson, 2009) 
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ANNEXE C 
STRUCTURE FACTORIELLE INITIALE SUR LES 
33 ENONCES INITIAUX DU MODELE 
287 
Enonces Nom 
* 
Composante 
Mon superviseur immediat 1 2 -> j 4 
...m'aide a etablir mes objectifs d'amelioration et de Obi 0,78 0,26 0,11 0,10 
developpement 
... s'assure que mes objectifs soient bien definis Ob2 0,70 0,27 0,14 0,19 
... m'encourage a explorer et essayer de nouvelles Eol 0,77 0,24 0,12 0,06 
alternatives 
.. .m'aide a faire preuve de creativity pour aider a resoudre Eo2 0,79 0,16 0,14 0,06 
les problemes 
... m'aide a rechercher et developper des idees nouvelles Eo3 0,80 0,26 0,08 0,11 
...m'aide a penser de maniere creative et a innover Eo4 0,80 0,20 0,11 0,12 
... m'aide a developper mes plans d'action Acl 0,81 0,30 0,14 0,09 
.. .m'aide a envisager ce que je vais faire pour atteindre Ac2 0,67 0,43 0,06 0,10 
mes buts professionnels 
...m'aide a decider comment je vais proceder pour Ac3 0,79 0,28 0,11 0,13 
avancer vers mes buts 
...effectue un suivi sur mes objectifs de developpement Sul 0,65 0,28 0,16 0,13 
.. .m'aide a garder le cap sur les resultats de mon Su2 0,78 0,24 0,12 0,12 
developpement 
.. .pose des questions qui me font reflechir selon differents Mel 0,77 0,26 0,15 0,10 
points de vue 
.. .me pose des questions plutot que de me donner les Me2 0,65 0,32 0,18 0,09 
solutions pour m'aider a reflechir ci mes problemes 
...utilise des analogies, scenarios et exemples pour Me3 0,77 0,22 0,16 0,01 
m'aider a apprendre 
... fait des jeux de role avec moi pour me perniettre de Me4 0,68 0,17 0,09 -0,03 
pratiquer 
... manifeste de l'interet pour ce que je ressens Re5 0,57 0,55 0,16 0,03 
...n'impose pas/informe ou demande l'autorisation Re7 0,57 0,52 0,18 0,11 
.. .me demande du feedback pour s'assurer que ses Re8 0,71 0,30 0,10 0,05 
interactions me sont utiles 
...et moi conversons de maniere amicale Rel 0,32 0,84 0,13 0,08 
... et moi faisons des blagues durant nos conversations Re2 0,27 0,78 0,07 0,08 
...m'ecoute vraiment Re3 0,53 0,62 0,19 0,06 
...me comprend Re4 0,52 0,63 0,15 0,09 
Je peux parler librement durant nos conversations Re6 0,30 0,82 0,11 0,07 
Les termes de notre relation sont explicites et discutes Re9 0,39 0,66 0,09 0,19 
.. .reconnait mon potentiel RelO 0,45 0,57 0,14 0,13 
288 
Je suis tres efficace pour... 
entretenir de bonnes relations avec les clients Pel 0,11 0,15 0,78 0,12 
procurer de 1'information appropriee aux clients et aux Pc2 0,17 0,11 0,81 0,16 
autres employes de mon entreprise 
realiser l'ensemble de mes activites administratives de Pc3 0,18 0,11 0,73 0,13 
fa9on exacte 
acquerir les connaissances necessaires sur mes produits. Pc4 0,23 0,13 0,76 0,19 
les besoins de mes clients et les produits de mes 
concurrents 
contribuer a la part de marche de mon entreprise Prl 0,08 0,07 0,47 0,65 
produire des niveaux Aleves de vente en nombre ou en Pr2 0,16 0,08 0,17 0,89 
dollars 
vendre a des clients a haut potentiel Pr3 0,06 0,08 0,18 0,79 
ddpasser les cibles et objectifs de vente Pr4 0,16 0,16 0,06 0,86 
Valeur propre 15,87 3,10 1,77 1,58 
Pourcentage de variance expliqu6e % 33,15 16,22 9,40 8,85 
KMO 0,96 
* Les noms des enonces referent aux concepts de la Demarche per?ue de coaching (Ob=Etablir les 
objectifs, Eo=Envisager les options, Ac=Planifier Taction, Su=Suivi, Me=Outils et methodes), de 
la Relation pergue (Re) et de la perfonnance per?ue (Pc=Perfonnance comportementale, 
Pr=Performance de resultats). 
ANNEXE D 
QUESTIONNAIRE 
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Le questionnaire a ete retire du depot final par l'auteure pour fin de confidentiality. 
ANNEXE E 
MATRICES DES CORRELATIONS INTER-ITEMS 
DES VARIABLES DE COACHING 
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GLOSSAIRE 
Changement - Fait de rendre plus ou moins different, de transformer, de modifier. 
Coaching - Une interaction de developpement. Les interactions de developpement 
sont des echanges entre deux personnes ou plus dans le but de developpement 
professionnel ou personnel (D'Abate et al., 2003). 
Communication - Un « processus d'echange reciproque entre des participants qui 
creent et partagent de 1'information dans le but d'en arriver a une comprehension et 
une action commune » (Rogers et Kincaid, 1981, p. 63 dans Rheaume, 2001, p. 54). 
Developpement - Le developpement de l'adulte s'interesse au changement et a la 
croissance de l'individu sur la duree de vie de celui-ci (Johnson, Geroy et Griego, 
1999). 
Developpement personnel - Meilleure utilisation de ses ressources psychologiques, et 
acceptation de soi (Andre, 2004). 
Interaction - L'interaction peut se defmir comme une sequence de messages echanges 
par des individus en relation reciproque (Marc et al., 2000a, p. 23). 
Leadership - Un processus d'influence social par lequel la coordination emergente 
(c.-a-d. ordre social evoluant) et le changement (par exemple de nouvelles approches, 
valeurs, attitudes, comportements) se construisent et se produisent (Uhl-Bien, 2006). 
Mentorat - Une relation fondee sur le respect mutuel, entre une personne 
experimentee, reconnue et credible (mentor) et une personne plus jeune (mentore), 
qui permet au mentore de consolider son identite professionnelle et de beneficier 
d'appuis pour developper sa carriere et mieux vivre les transitions en milieu de travail 
(Guay, 2002). 
Potentiel - Le potentiel de progression d'un individu est sa faculte a evoluer dans les 
annees qui viennent, sa faculte d'adaptation a de nouvelles donnes et sa capacite a se 
renouveler (De Sainte Lorette et Goetz, 2006). 
Strategies de developpement personnel - L'ensemble des demarches destinees, d'une 
part, a accroitre les capacites psychologiques et comportementales d'une personne 
(empowerment), d'autre part, a elargir son regard et ses capacites de comprehension 
et d'acceptation, tant sur soi que sur le monde (mindfulness) (Andre, 2004). 
